Resultatstyring i daginstitutioner by Jørgensen, Ina Bjelskov et al.
	   1	  
ROSKILDE UNIVERSITET 
Institut for Samfund og Globalisering 
Standardforside til projekter og specialer 
 
Til obligatorisk brug på alle projekter, fagmodulsprojekter og specialer på: 
  
• Internationale Studier 
• Internationale udviklingsstudier 
• Global Studies 
• Erasmus Mundus, Global Studies – A European Perspective 
• Politik og Administration 
• Socialvidenskab 
• EU-studies 
• Forvaltning (scient.adm) 
 
Udfyldningsvejledning på næste side. 
Projekt- eller specialetitel:  
Resultatstyring i daginstitutioner 
Projektseminar/værkstedsseminar: 
 
Udarbejdet af (Navn(e) og studienr.): Projektets art: Modul: 
Sofie Ingemann Aamodt, 46715 Bachelorprojekt PA-B1 
Ina Bjelskov Jørgensen, 47795 Bachelorprojekt PA-B1 
Caroline Damsgaard Christensen, 47377 Bachelorprojekt PA-B1 
   
   
   
Vejleders navn:  
Peter Triantafillou 
Afleveringsdato:  
D. 26.05.2014 
Antal anslag inkl. mellemrum: (Se næste side) 
 
Tilladte antal anslag inkl. mellemrum jf. de udfyldende bestemmelser: (Se næste side) 
120.000 til 180.000 
 
OBS! 
Hvis du overskrider de tilladte antal anslag inkl. mellemrum vil dit projekt blive afvist indtil 
en uge efter aflevering af censor og/eller vejleder 
	   2	  
Resumé	  
	  Dette	  projekt	  handler	  om	  resultatstyring	  på	  daginstitutionsrådet,	  og	  hvilken	  betydning	  dette	  har	  for	  de	  ansatte	  pædagogers	  motivation.	  Resultatstyring	  er	  blevet	  mere	  og	  mere	  udbredt	  på	  daginstitutionsområdet,	  og	  det	  er	  påpeget	  i	  teorien,	  at	  resultatstyring	  kan	  have	  negative	  kon-­‐sekvenser	   for	  blandt	  andet	  de	  ansatte.	  Vi	  vil	  derfor	  undersøge,	  hvordan	  og	  hvorfor	  resultat-­‐styringssystemet	  i	  visse	  daginstitutioner	  i	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune	  har	  betydning	  for	  pæ-­‐dagogernes	  motivation.	  Vi	  undersøger	  problemstillingen	  gennem	  kvalitative	   interviews	  med	  10	  ansatte	  i	  tre	  daginstitutioner	  i	  vores	  case	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune.	  Resultatet	  er,	  at	  pæ-­‐dagogerne	   grundlæggende	   besidder	   indre	  motivation,	   det	   vil	   sige	   glæde	   ved	   arbejdet	   og	   et	  ønske	  om	  at	  gavne	  det	  fælles	  bedste.	  Denne	  indre	  motivation	  understøttes	  overordnet	  set	  af	  resultatstyringssystemet,	   selvom	   pædagogerne	   oplever,	   at	   de	   mangler	   tid.	   Forklaringen	   på	  dette	   kan	   være,	   at	   resultatstyringssystemet	   følger	   professor	   Hans	   de	   Bruijns	   strategier	   for	  håndtering	   af	   resultatstyring,	   ligesom	   pædagogerne	   oplever	   styringsinstrumenterne	   som	  målsætninger,	  der	  er	  svære,	  men	  ikke	  uopnåelige,	  og	  som	  derved	  virker	  motiverende.	  	  	  
Abstract	  This	  thesis	  is	  about	  performance	  management	  in	  the	  day	  care	  area	  and	  its	  importance	  for	  the	  educators’	  motivation.	  Performance	  management	  is	  widely	  used	  in	  the	  day	  care	  area	  and	  the	  theory	   points	   the	   possible	   negative	   consequences	   for	   the	   employees.	   Due	   to	   this	   fact	   we	  would	  like	  to	  examine	  how	  and	  why	  performance	  management	  in	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune	  affects	  the	  educators’	  motivation.	  We	  will	  examine	  the	  problem	  through	  qualitative	  interviews	  with	  10	  employees	  in	  three	  day	  care	  centres	  in	  our	  case	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune.	  We	  find	  that	  the	  educators	  possess	  internal	  motivation,	  which	  is	  the	  joy	  of	  the	  work	  itself	  and	  a	  wish	  to	  benefit	  the	  common	  good.	  This	  internal	  motivation	  is	  supported	  overall	  by	  the	  performance	  management	   system	   even	   though	   the	   educators	   experience	   a	   lack	   of	   time.	   The	   explanation	  may	  be	  that	  the	  performance	  management	  system	  follows	  researcher	  Hans	  de	  Bruijn’s	  strate-­‐gies	  for	  handling	  performance	  management,	  and	  that	  the	  educators	  see	  the	  management	  tools	  as	  targets,	  which	  are	  difficult	  but	  not	  unachievable	  and	  thereby	  seem	  motivating.	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1.	  Indledning	  
Problemfelt	  Den	  offentlige	   sektor	  er	   i	  Danmark	  udfordret	  af	  høje	  krav	   til	   kvaliteten	  af	  de	  offentlige	   ser-­‐viceydelser	  samtidig	  med,	  at	  ressourcerne	  er	  blevet	  færre.	  I	  dette	  krydspres	  findes	  den	  offent-­‐ligt	  ansatte,	   som	  skal	   forsøge	  at	  håndtere	  denne	  udfordring.	  Tre	  ud	  af	   fire	  offentligt	  ansatte	  har	  oplevet	  besparelser,	  60	  procent	  har	  erfaret	  nedskæring	  i	  normeringen,	  og	  over	  40	  procent	  føler,	  at	  der	  er	  kommet	  mere	  kontrol	  med,	  hvordan	  de	  løser	  deres	  opgaver	  (lo.dk:	  72).	  Det	  er	  gennem	  denne	  påvirkning	  af	  medarbejderen,	  at	  interessen	  for	  dette	  projekt	  opstår.	  	  	  	  Dette	  pres	  på	  de	  offentligt	  ansatte	  er	  opbygget	  siden	  1980’erne,	  hvor	  New	  Public	  Management	  (NPM)	  vandt	  frem	  som	  løsning	  på	  en	  økonomisk	  voksende	  offentlig	  sektor,	  og	  der	  kom	  øget	  fokus	  på	  målbare	  resultater	  (Andersen	  m.fl.,	  2012b:	  3).	  NPM	  vandt	  indpas	  gennem	  en	  reform-­‐bølge,	   som	   skyllede	   ind	   over	   de	   vestlige	   lande	   og	   i	   høj	   grad	   også	   satte	   sit	   præg	   på	   forvalt-­‐ningspolitikken	  i	  Danmark.	  Dette	  betød	  en	  ændring	  i	  indretningen	  af	  den	  offentlige	  sektor	  i	  en	  markedsbaseret	  retning	  med	  inspiration	  fra	  den	  private	  sektor	  og	  herafølgende	  fokus	  på	  kon-­‐kurrence	  og	   incitamenter.	  Denne	  ændring	   i	   styreformen	   i	   den	  offentlige	   sektor	  har	   betydet	  fokus	  på	  at	  handle	  strategisk	  gennem	  målfastsættelse	  og	  at	  anvende	  resultatmåling	  som	  kon-­‐trol	  for	  opnåelsen	  af	  målene	  (Poister	  m.fl.,	  2013:	  625).	  Resultatmålingen	  er	  i	  øget	  grad	  blevet	  anvendt	  systematisk	  på	  flere	  forskellige	  policy-­‐områder	  (Triantafillou,	  2013:	  75),	  og	  senest	  i	  2007	  bidrog	  Kvalitetsreformen	  til	  den	  øgede	  resultatstyring	  (stm.dk).	  Der	  er	  dog	  nogle	  over-­‐ordnede	  problemer	  ved	  resultatstyring,	  som	  blandt	  andet	  påpeges	  af	  professor	  Hans	  de	  Bruijn	  (de	  Bruijn,	  2002:	  581).	  Disse	  utilsigtede	  konsekvenser	  kan	  være,	  at	  de	  målte	  resultater	   ikke	  får	  nogen	  reel	  betydning,	  at	  der	  sker	  øget	  bureaukrati	  samt	  en	  blokering	  af	  innovation	  og	  am-­‐bitioner	  hos	  medarbejderne.	  Alt	  afhængig	  af	  hvor	  velfungerende	  resultatsystemet	  er,	  har	  det	  forskellig	   betydning	   for	   medarbejderne.	   Vi	   mener	   derfor,	   det	   er	   interessant	   at	   undersøge,	  hvilken	  betydning	  resultatstyring	  har	  for	  medarbejderens	  motivation.	  	  	  Den	  eksisterende	  litteratur	  på	  dette	  områder	  viser,	  at	  resultatstyring	  kan	  have	  en	  betydning	  for	   motivationen	   (for	   eksempel	   Antoinette	   Weibel,	   Ernst	   Fehr	   og	   Armin	   Falk,	   Lotte	   Bøgh-­‐Andersen	  og	  Thomas	  Pallesen).	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De	  eksisterende	  motivationsstudier	  drejer	  sig	  i	  størst	  grad	  om	  økonomiske	  incitamenter.	  Dis-­‐se	  studier	  har	  dermed	  mest	  fokuseret	  på	  ydre	  motivationsfaktorer.	  Der	  er	  hovedsageligt	  tale	  om	  studier	  med	  udgangspunkt	  i	  principal-­‐agent	  teorien,	  der	  grundlæggende	  har	  fokus	  på,	  at	  mennesket	  motiveres	  af	  egennytte.	  Hvis	  agenten	  ikke	  lever	  op	  til	  systemets	  krav,	  bliver	  denne	  straffet,	  i	  det	  modsatte	  tilfælde	  gives	  der	  en	  belønning	  (Andersen	  m.fl.,	  2011:	  4).	  Men	  som	  mo-­‐tivationsforsker	  Lotte	  Bøgh-­‐Andersen	  påpeger,	  kan	  ekstern	  styring	  også	  have	  en	  anden	  effekt,	  systemet	  kan	  nemlig	  forstærke	  eksisterende	  indre	  motivation.	  Hvis	  	  styringssystemet	  opfattes	  som	   understøttende,	   øges	   individernes	   indre	  motivation,	  mens	   den	   fratages,	   hvis	   systemet	  virker	  kontrollerende	  (Andersen	  m.fl.,	  2011:	  2).	  Dette	  er	  testet	  empirisk	  af	  blandt	  andre	  Bru-­‐no	  S.	  Frey	  og	  Reto	  Jegen,	  der	  havde	  fokus	  på	  økonomiske	  incitamenters	  betydning	  for	  den	  in-­‐dre	  motivation.	  De	  har	  påvist,	  at	  ekstern	  styring	  har	  den	  ovenfor	  nævnte	  effekt	  på	  den	  indre	  motivation	  (Frey	  og	  Jegen,	  2000:	  1).	  Men	  effekten	  er	  ikke	  undersøgt	  i	  særlig	  høj	  grad	  i	  forhold	  til	  styringssystemers	  generelle	  betydning	  for	  indre	  motivation	  (Andersen	  m.fl.,	  2011:	  6).	  	  Vi	  vil	  derfor	  undersøge	  resultatstyrings	  påvirkning	  af	  medarbejdernes	  indre	  motivation.	  Vi	  vil	  undersøge	  et	  blødt	  velfærdsområde,	   fordi	  værdier	   som	  kvalitet	   er	   svære	  at	  måle	  på,	  blandt	  andet	  fordi	  de	  er	  vanskelige	  at	  definere.	  Det	  bliver	  derfor	  relevant	  at	  undersøge	  daginstituti-­‐onsområdet,	  som	  er	  et	  blødt	  område,	  hvor	  det,	  der	  styres	  efter	  og	  måles	  på,	  er	  kvaliteten	  af	  for	  eksempel	  børns	   læring	  og	  udvikling.	  Samtidig	  er	  der	  kommet	  øget	   fokus	  på	  daginstitutions-­‐området	  (Andersen	  m.fl.,	  2011:	  3),	  og	  det	  bliver	  nu	  tænkt	  ind	  i	  den	  nationale	  uddannelsespoli-­‐tik,	  med	   deraf	   følgende	   fokus	   på	   blandt	   andet	   læreplaner	   og	  miljøvurderinger	   (Krejsler	   og	  Ahrenkiel,	  2013:	  7).	  Pædagogerne	  skal	  dokumentere,	  hvad	  de	  laver	  med	  børnene	  i	  dagligda-­‐gen	  for	  at	  leve	  op	  til	  resultatstyringens	  krav.	  Sociologiforsker	  Rasmus	  Willig	  (2009)	  har	  fore-­‐taget	  et	  studie	  på	  baggrund	  af	   interviews	  med	  100	  pædagoger	  fra	  daginstitutioner	   i	  Aarhus.	  Heri	  fokuseres	  der	  på,	  hvordan	  pædagogerne	  føler	  sig	  umyndiggjorte	  af	  systemet	  og	  er	  pres-­‐sede	  på	  grund	  af	  manglede	   tid	   til	  deres	  opgaver.	  Men	  resultatstyringssystemet	  er	   ikke	  ude-­‐lukkende	  omdrejningspunktet,	  og	  der	  er	  kun	  fokus	  på,	  hvordan	  umyndiggørelse	  afspejler	  sig	  i	  motivationen.	  Vi	  vil	  derfor	  ved	  hjælp	  af	  en	  kvalitativ	  analyse	  undersøge,	  hvad	  resultatstyring	  betyder	  for	  pædagogers	  motivation	  og	  forsøge	  at	  forklare,	  hvorfor	  disse	  mange	  krav	  kan	  have	  en	  indvirkning	  på	  denne.	  Ud	  fra	  dette	  kan	  følgende	  problem	  formuleres:	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Problemformulering	  	  Hvordan	  og	  hvorfor	  påvirker	  resultatstyringssystemer	  pædagogernes	  motivation	  i	  visse	  dag-­‐institutioner	  i	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune?	  	  Vores	  problemformulering	   vil	   blive	  behandlet	  med	  udgangspunkt	   i	   følgende	   arbejdsspørgs-­‐mål:	  	  1. Hvilke	  grundlæggende	  former	  for	  motivation	  driver	  de	  adspurgte	  pædagoger	  i	  deres	  arbej-­‐de?	  2. Hvilke	   resultatstyringsinstrumenter	   er	   der	   i	   de	   undersøgte	   daginstitutioner,	   og	   hvordan	  håndteres	  de	  i	  praksis?	  3. Hvordan	   påvirker	   resultatstyringssystemet	   og	   ledernes	   oplevelse	   af	   dette	   pædagogernes	  motivation?	  4. Hvorfor	   har	   resultatstyringssystemet	   den	   fremanalyserede	   påvirkning	   på	   pædagogernes	  motivation?	  	  Denne	  problemformulering	  vil	  blive	  besvaret	  ved	  først	  at	  foretage	  en	  analyse	  af	  pædagoger-­‐nes	   grundlæggende	  motivation	  og	  derefter	   en	  detaljeret	   gennemgang	   af	   styringsinstrumen-­‐terne.	   Det	   vil	   herefter	   blive	   undersøgt,	   hvordan	   pædagogerne	   oplever	   disse	   styringsinstru-­‐menter,	  og	  hvilken	  betydning	  det	  har	  for	  deres	  grundlæggende	  motivation.	  Til	  slut	  vil	  vi	  for-­‐klare,	  hvorfor	  resultatstyringssystemet	  har	  netop	  denne	  betydning	  for	  pædagogernes	  motiva-­‐tion.	  Dermed	  vil	  vi	  være	  i	  stand	  til	  at	  svare	  på,	  hvordan	  og	  hvorfor	  resultatstyringssystemet,	  som	  det	  ses	  i	  tre	  udvalgte	  daginstitutioner	  i	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune,	  har	  betydning	  for	  de	  ansattes	  motivation.	  	  
Begrebsafklaring	  
Motivation	  Vi	  definerer	  motivation	  som	  det,	  der	  findes	  hos	  den	  offentligt	  ansatte	  selv.	  Dette	  kalder	  vi	  den	  indre	  motivation,	  og	  det	  dækker	  over	  Public	  Service	  Motivation	  (PSM),	  som	  er	  et	  kald	  til	  job-­‐bet	   for	  at	  yde	  for	  samfundets	  bedste.	  Det	  dækker	  også	  over	  den	  intrinsiske	  motivation,	  som	  handler	  om	  glæden	  ved	  selve	  arbejdsopgaven.	  Vi	  skelner	  mellem	  den	  indre	  og	  den	  ydre	  moti-­‐
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vation.	  Når	  vi	  skriver	  indre	  motivation,	  mener	  vi	  både	  PSM	  og	  intrinsisk	  motivation,	  og	  det	  er	  kun	   i	   besvarelsen	   af	   spørgsmål	   1,	   vi	   skelner	  mellem	   disse.	   Den	   ydre	  motivation	   er	   udefra-­‐kommende	  påvirkning,	  da	  man	  antager	  mennesket	  er	  drevet	  af	  egennytte.	  Dette	  falder	  i	  moti-­‐vationsteorien	  under	  kategorien	  ydre	  motivation.	  	  
Motivationsfaktorer	  Vi	  skelner	  mellem	  motivation	  og	  motivationsfaktorer,	  så	  når	  vi	  skriver	  motivation,	  mener	  vi	  den	  grundlæggende	  motivation,	  der	  er	  til	  stede	  hos	  vores	  interviewpersoner,	  og	  med	  motiva-­‐tionsfaktorer	  taler	  vi	  om	  de	  faktorer,	  som	  kan	  påvirke	  interviewpersonernes	  grundlæggende	  motivation.	  	  	  
Fortrænge/	  forstærke	  Vi	  anvender	  Motivation	  Crowding	  Theory,	  hvor	  centrale	  begreber	  er	   ’crowding	  in’	  og	   ’crow-­‐ding	  out’.	  Når	  vi	  i	  analysen	  anvender	  ord	  som	  fortrænge/	  underminere	  og	  forstærke	  eller	  lig-­‐nende	  om	  motivation,	  udledes	  dette	  altså	  fra	  crowding-­‐teorien.	  
	  
Resultatstyringssystem	  Resultatstyringssystem	   forstås	   som	   en	   del	   af	   de	   forvaltningspolitiske	   styringsmekanismer,	  der	  anvendes	  til	  at	  styre	  den	  offentlige	  sektor	  i	  Danmark	  (Triantafillou,	  2013:	  75).	  I	  vores	  pro-­‐jekt	   anvendes	   resultatstyringssystem	  om	  det	   overordnede	   styresystem,	   der	   indbefatter	   alle	  resultatmålinger.	  Resultatstyringssystemet	  er	  udtryk	  for	  måden,	  der	  styres	  på.	  	  	  
Resultatmåling	  Resultatmåling	  forstås	  som	  en	  mekanisme	  i	  resultatstyringen.	  Ideen	  er	  at	  måle	  resultater	  på	  kort	  sigt	  (outout)	  og	  på	  lang	  sigt	  (outcome)	  (Greve	  og	  Ejersbo,	  2013:	  35).	  Resultatmåling	  bru-­‐ges	  om	  hele	  processen	  omkring	  resultatmålingen,	  det	  vil	  sige	  både	  udarbejdelse,	  anvendelse,	  indsamling	  og	  evaluering.	  	  
Professionelle	  Når	  den	  professionelle	  nævnes	  i	  dette	  projektet,	  er	  det	  en	  reference	  til	  de	  Bruijns	  strategier	  for	  anvendelse	  af	  resultatstyring.	  De	  Bruijn	  definerer	  den	  professionelle	  som	  personen,	  der	  er	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aktiv	   i	  den	  primære	  proces	  (de	  Bruijn,	  2002:	  580).	   I	  dette	  projekt	  er	  dette	  således	  vores	   in-­‐formanter.	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2.	  Teoretisk	  ramme	  I	  det	  følgende	  afsnit	  vil	  vi	  først	  forklare	  grundlaget	  for	  valg	  af	  teori.	  Herefter	  vil	  vi	  gennemgå	  teori	  om	  motivation,	  som	  overordnet	  vil	  være	  delt	  op	  efter	  ydre	  og	  indre	  motivation.	  Til	  slut	  vil	  vi	  redegøre	  for,	  hvilken	  kritik	  der	  findes	  af	  teorien,	  men	  argumentere	  for	  hvorfor	  det	  alli-­‐gevel	  er	  hensigtsmæssigt	  at	  anvende	  den	  i	  vores	  projekt.	  	  
	  
Valg	  af	  teori	  Anskuelsen	  af	  menneskets	  drivkraft	   til	  at	  arbejde	  kommer	  an	  på,	  hvilket	   teoretisk	  udgangs-­‐punkt	  man	  vælger.	  En	  anskuelse	  er,	  at	  mennesket	  kan	  være	  drevet	  udelukkende	  af	  egennytte.	  Et	  andet	  syn	  er,	  at	  menneskets	  motivation	  også	  kan	  bestå	  af	  et	  kald	  til	  jobbet	  og	  en	  glæde	  ved	  selve	  arbejdet.	  Det	  betyder,	  at	  vores	  valg	  af	  teori	  derfor	  i	  høj	  grad	  afhænger	  af,	  hvilket	  teore-­‐tisk	  udgangspunkt	  vi	  lægger	  til	  grund.	  Vi	  vil	  derfor	  først	  redegøre	  kort	  for	  teori,	  hvor	  det	  bag-­‐vedliggende	  menneskesyn	  handler	  om,	  at	  mennesket	  er	  drevet	  af	  egennytte,	  som	  for	  eksem-­‐pel	   Public	   Choice	   og	   principal-­‐agent.	   Ligeledes	   vil	   vi	   gennemgå	   New	   Public	   Management	  (NPM),	  som	  teorierne	  har	  leveret	  intellektuel	  støtte	  til	  (Triantafillou	  2013:	  85).	  Grunden	  til	  at	  gennemgå	  NPM	  er,	  at	  resultatstyring	  er	  en	  integreret	  og	  stor	  del	  af	  dette	  styringsparadigme.	  Ovenstående	  gennemgås,	  fordi	  vi	  anerkender,	  at	  mennesket	  kan	  være	  drevet	  af	  egennytte.	  	  	  Vi	  tilknytter	  os	  den	  anskuelse,	  at	  man	  ikke	  kan	  indskrænke	  menneskets	  motivation	  til	  alene	  at	  være	   egennytte	   –	  mennesket	  motiveres	   også	   af	   andre	   faktorer,	   hvilket	   blandt	   andet	   under-­‐støttes	   af	   Lotte	  Bøgh-­‐Andersens	   forskning	   (Andersen	  og	  Pedersen,	   2011a:	   364).	   I	  motivati-­‐onsteorien	  foregår	  denne	  sondring	  via	  opdelingen	  mellem	  indre	  og	  ydre	  motivation.	  Derfor	  vil	  vi	  i	  teorigennemgangen	  forklare	  dette.	  Vi	  vil	  anvende	  den	  empirisk	  underbyggede	  Motivation	  Crowding	  Theory	  (Frey	  og	  Jegen,	  2000:	  3)	  til	  at	  forklare,	  hvordan	  den	  indre	  motivation	  påvir-­‐kes	  af	  ydre	  motivationsfaktorer.	  En	  teori	  om	  de	  ydre	  motivationsfaktorer	  er	  målsætningsteo-­‐ri,	  som	  drejer	  sig	  om,	  at	  målsætninger	  kan	  få	  medarbejdere	  til	  at	  yde	  mere.	  Teorien	  er	  formu-­‐leret	  af	  de	  amerikanske	  forskere	  Gary	  Latham	  og	  Edwin	  Locke	  på	  baggrund	  af	  deres	  egne	  un-­‐dersøgelser,	  der	  bygger	  på	  studier	  foretaget	  i	  USA,	  blandt	  for	  eksempel	  skovhuggere,	  forskere	  og	   ingeniører.	   Det	   er	   stadig	   relevant	   at	   anvende	   teorien	   på	   vores	   informanter,	   da	   teoriens	  grundlæggende	  forestilling	  om	  motivation	  er	  egennytte.	  Derfor	  påvirkes	  mennesket	  ens,	  hvad	  enten	  professionen	  er	  skovhugger	  eller	  pædagog.	  Indre	  motivation	  forstås	  som	  intrinsisk	  og	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prosocial	  motivation.	  Prosocial	  motivation	   indebærer	  mange	   forskellige	   forhold,	  hvor	  vi	  har	  valgt	  at	  fokusere	  på	  Public	  Service	  Motivation	  (PSM),	  fordi	  denne	  omhandler	  det	  at	  yde	  offent-­‐lige	  services	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  359-­‐360),	  som	  er	  vores	  fokusområde.	  Den	  offent-­‐lige	  sektor	  har	  størst	  chance	  for	  at	  tiltrække	  ansatte,	  der	  besidder	  denne	  motivationsform,	  da	  der	  her	  er	  bedst	  mulighed	  for	  at	  kunne	  bidrage	  til	  samfundet	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011b).	  Det	  var	   forskerne	   James	  Perry	  og	  Louis	  Wise	   som	   i	  1990	   for	  alvor	   satte	  gang	   i	   forskningen	  inden	  for	  PSM	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  359).	  	  Da	  vi	   ikke	  alene	  ønsker	  at	   forklare,	  hvordan	  pædagogernes	  motivation	  bliver	  påvirket	  af	  re-­‐sultatstyringssystemet,	  men	  også	  hvorfor,	  anvender	  vi	  forsker	  Hans	  de	  Bruijns	  fem	  strategier	  til	  håndtering	  af	  resultatstyring.	  De	  Bruijn	  har	  gennem	  sin	  forskning	  påpeget	  utilsigtede	  kon-­‐sekvenser	   ved	   resultatstyring	   og	   forsøger	   ved	   hjælp	   af	   sine	   fem	   strategier	   at	   give	   bud	   på,	  hvordan	  disse	  undgås	  (de	  Bruijn,	  2002:	  585).	  De	  Bruijn	  forholder	  sig	  ikke	  direkte	  til	  motivati-­‐on,	  men	  vi	  anvender	  hans	  teori	  alligevel,	  fordi	  den	  kan	  udgøre	  forklaringer	  på,	  hvornår	  resul-­‐tatstyringssystemet	  fungerer	  eller	  ikke	  fungerer.	  Denne	  forklaring	  kan	  kobles	  til	  pædagoger-­‐nes	  motivation.	  Dette	  skyldes,	  at	  vi	  antager,	  at	  et	  resultatstyringssystem,	  der	  følger	  de	  Bruijns	  strategier,	  undgår	  utilsigtede	  konsekvenser	  og	  dermed	  virker	  understøttende	   for	  motivatio-­‐nen.	  Det	  bunder	  i	  vores	  antagelse	  om,	  at	  et	  system	  med	  mange	  utilsigtede	  konsekvenser	  også	  vil	  have	  negativ	  påvirkning	  på	  pædagogernes	  motivation.	  Vi	  udvælger	  kun	  det	  af	  strategierne,	  der	  kan	  medvirke	  til	  at	  beskrive	  motivationen.	  	  
Teorigennemgang	  Public	  Choice	  teorien	  og	  principal-­‐agent	  teorien	  bygger	  på	  samme	  forestilling	  om,	  at	  offentligt	  ansatte	  er	  drevet	  af	  at	  maksimere	  deres	  egennytte,	  hvorfor	  konkurrence,	  kontrol	  og	  resultat-­‐måling	  bliver	  en	  nødvendighed.	  Disse	   fremtrædende	   teorier	   inden	   for	  offentlig	  styring	  har	   i	  høj	  grad	  bidraget	  til	  udviklingen	  af	  styringsparadigmet	  NPM	  (Triantafillou,	  2013:	  85).	  	  NPM	  har	  været	  dominerende	   i	  den	  offentlige	   sektor	   siden	  1980’erne	   (Greve,	  2007:	  8).	  Men	  det	  var	  først	  i	  1991,	  at	  den	  britiske	  professor	  Christopher	  Hood	  satte	  titel	  på	  denne	  nye	  form	  for	  styring	  og	  kaldte	  den	  New	  Public	  Management.	  Han	  listede	  syv	  punkter	  for,	  hvad	  NPM	  in-­‐deholder,	   hvoraf	  de	  mest	   relevante	  punkter	   i	   forhold	   til	   resultatstyring	   er:	   ”eksplicitte	  stan-­‐
darder	  og	  målinger	  af	  præstationer”	  samt	  ”større	  fokus	  på	  output	  kontrol”	  (Hood,	  1991:	  4-­‐5).	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  NPM	  kan	  defineres	   som	  en	   integreret	  måde	  at	   styre	  og	   lede	  offentlige	  organisationer	  på	  og	  består	  helt	  grundlæggende	  af	  elementer	  fra	  to	  forskellige	  traditioner;	  managementteorier	  og	  ny-­‐institutionel	  økonomisk	  teori.	  NPM	  er	  i	  høj	  grad	  inspireret	  af	  den	  private	  sektor	  i	  ledelses-­‐strategier	  og	  brugen	  af	  markedsmekanismer	  i	   leveringen	  af	  offentlige	  services	  (Greve,	  2007:	  7).	  Managementteorierne	  har	  genereret	  et	  sæt	  administrative	  reformer	  gennem	  tiden,	  baseret	  på	  blandt	  andet	  professionel	  ledelse,	  frihed	  til	  at	  lede	  og	  til	  at	  opnå	  resultater	  samt	  aktive	  må-­‐linger	  og	  justeringer	  af	  en	  organisations	  output	  (Hood,	  1991:	  5-­‐6).	  	  	  Det	  grundlæggende	  rationalistiske	  menneskesyn	  og	   tankegangen	  bag	  styringen	   i	  NPM	  er	  en	  anskuelse	  af	  verden,	  som	  vi	  i	  dette	  projekt	  vil	  forsøge	  at	  udfordre.	  Uden	  at	  nægte	  at	  dette	  kan	  have	  betydning	  for	  de	  offentlige	  ansattes	  motivation,	  ønsker	  vi	  at	  undersøge,	  hvilken	  yderlige-­‐re	  motivation	  medarbejderne	  i	  den	  offentlige	  sektor	  besidder.	  	  	  
Motivationsteori	  Først	  vil	  vi	  redegøre	  for	  den	  ydre	  motivation	  og	  målsætningsteori.	  Derefter	  vil	  vi	  redegøre	  for	  den	  indre	  motivation	  gennem	  intrinsisk	  motivation	  og	  Public	  Service	  Motivation.	  Til	  sidst	  vil	  Motivation	  Crowding	  Theory	  blive	  gennemgået.	  	  	  
Den	  ydre	  motivation	  Ydre	  motivation	  bygger	  på	   antagelsen	  om,	   at	   det	   er	  muligt	   at	  motivere	  mennesket	   gennem	  belønning	  og	  straf	  (Hein,	  2009:	  17).	  Motivationen	  skabes	  uden	  for	  individet	  selv	  og	  er	  derfor	  noget,	  individet	  ikke	  kan	  kontrollere.	  Ydre	  motivation	  er	  instrumentel,	  fordi	  den	  virker	  ved	  at	  give	  en	  form	  for	  belønning.	  Derved	  dannes	  de	  ydre	  faktorer	  ikke	  hos	  individet	  selv	  –	  bestemt	  adfærd	  kan	  føre	  til	  enten	  belønning	  eller	  straf,	   ligesom	  adfærden	  kan	  være	  baseret	  på	  noget	  negativt,	  for	  eksempel	  frygt.	  Motivationsfaktorerne	  kan	  også	  være	  økonomiske	  incitamenter,	  der	   virker	   ved	   at	   påvirke	   individets	   egennytte.	   En	   anden	   ydre	  motivationsfaktor	   er	   regule-­‐ringssystemer,	   som	   for	   eksempel	   målsætninger,	   der	   fastsætter	   krav,	   monitorerer	   dem	   og	  straffer	  manglende	  opnåelse	  af	  kravene	  (Hein,	  2009:	  20).	  Individer	  opfatter	  typisk	  regulering	  som	  mere	  kontrollerende	  end	  økonomiske	  incitamenter	  (Andersen,	  2012a:	  7).	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Målsætningsteori	  	  Det	  at	  regulere	  via	  målsætninger	  kan	  kategoriseres	  som	  en	  ydre	  motivationsfaktor.	  Målsæt-­‐ningsteorien	  går	  på,	  at	  mål	  giver	  en	  følelse	  af	  formål	  og	  mening	  for	  medarbejderen.	  Både	  præ-­‐stationen,	  motivationen	  og	  selvtilfredsheden	  vil	  øges,	  hvis	  fastsatte	  mål	  nås.	  Tanken	  er,	  at	   jo	  sværere	  mål	  desto	  større	  positiv	  indvirkning	  vil	  dette	  have	  på	  præstationen,	  og	  selvom	  disse	  mål	  er	  sat	  meget	  højt,	  vil	  det	   ikke	   lede	  til	  udmattelse	  hos	  medarbejderen	  (Hein,	  2009:	  175).	  Målsætning	  er	  en	  proces,	  der	  skaber	  bevidsthed	  om	  en	  uoverensstemmelse	  mellem	  nuværen-­‐de	  ageren,	  og	  det	  der	  skal	  gøres	   for	  at	  nå	  det	  ønskede	  præstationsniveau.	  Med	  dette	  skabes	  således	  en	  konstruktiv	  utilfredshed	  hos	  medarbejderen	  om,	  hvordan	  man	  på	  nuværende	  tids-­‐punkt	  præsterer,	  og	  man	  vil	  således	  tilstræbe	  at	  handle	  på	  en	  bestemt	  måde	  for	  at	  kunne	  leve	  op	  til	  det	  præstationsniveau,	  der	  ønskes	  fremover	  (Hein,	  2009:	  176).	  Ved	  at	  sætte	  målsætnin-­‐ger	  kan	  man	  derved	  styre	  medarbejderen	  til	  at	  handle	  på	  en	  ønsket	  måde.	  	  	  Man	  skal	  være	  opmærksom	  på,	  at	  selvom	  målsætningerne	  er	  svære	  og	  uopnåelige,	  er	  det	  kun,	  hvis	  medarbejderen	  oplever	  målsætningerne	  som	  for	  svære	  og	  uopnåelige,	  at	  de	  bliver	  afvist.	  Sådanne	  uopnåelige	  mål	  kan	  skabe	  en	  stor	  utilfredshed	  hos	  medarbejderen	  og	  således	  medfø-­‐re,	  at	  denne	  bliver	  demotiveret.	  Dette	  kan	  ske,	  hvis	  medarbejderen	  for	  eksempel	  ikke	  besid-­‐der	  den	  nødvendige	  viden	  og	  de	  kompetencer,	  der	  kræves	  for	  at	  leve	  op	  til	  målet.	  Således	  vil	  for	  svære	  mål	  medføre	  en	  dårligere	  præstation,	  end	  hvis	  man	  alene	  bad	  folk	  om	  at	  gøre	  deres	  bedste	  (Hein,	  2009:	  178).	  En	  medarbejder	  kan	  ligeledes	  blive	  fristet	  til	  at	  finde	  hurtige	  løsnin-­‐ger	   og	   veje	   til	   at	   nå	  målet,	   hvilket	  medfører,	   at	   selve	   opgaven	   ikke	   bliver	   udført	   godt	   nok	  (Hein,	  2009:	  181).	  	  	  En	  mistillid	  til	  ledelsen	  kan	  gøre	  det	  svært	  for	  medarbejderen	  at	  acceptere	  mål,	  da	  dette	  kan	  lede	   til	   tanken	  om,	   at	   vedkommende	  bliver	  udnyttet.	   For	   at	   skabe	   større	   tillid	  og	  derved	   få	  medarbejderne	  til	  at	  acceptere	  målsætningen,	  er	  det	  hensigtsmæssigt	  at	  skabe	  en	  dialog	  mel-­‐lem	  medarbejder	  og	  ledelse	  omkring	  fastsættelsen	  samt	  formuleringen	  af	  målene	  (Hein,	  2009:	  180).	  	  
	  
Den	  indre	  motivation	  Den	  indre	  motivation	  eksisterer	  hos	  individet	  selv	  for	  eksempel	  i	  ønsket	  om	  at	  præstere	  eller	  udvikle	  sig.	  Alene	  det	  at	  udføre	  et	  stykke	  arbejde	  vil	  være	  en	  tilfredsstillelse	  for	  individet,	  lige-­‐
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som	  det	  at	  bidrage	  til	  samfundet	  virker	  motiverende.	  Det	  vil	  sige,	  individet	  motiveres	  af	  lyst	  (Hein,	  2009:	  19).	  	  
	  
Intrinsisk	  motivation	  	  Intrinsisk	  motivation	  er	  en	   indre	  motivationsform,	  der	  knytter	  sig	   til	   selve	  opgaveløsningen	  frem	  for	  de	  konsekvenser,	  der	  er	  resultatet	  af	  den.	  Intrinsisk	  motivation	  er	  således	  interessen	  eller	  glæden	  ved	  at	  udføre	  en	  bestemt	  opgave	   for	  ens	  egen	  skyld.	  Det	  er	  altså	  nydelsen	  ved	  arbejdet	   (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  359).	  Det	   forventes,	  at	  en	  høj	   intrinsisk	  motivation	  leder	  til	  en	  høj	  arbejdsmoral	  og	   i	  sidste	  ende	  en	  høj	  arbejdseffektivitet	  (Andersen	  og	  Peder-­‐sen,	  2011b).	  	  	  
Public	  Service	  Motivation	  	  Denne	  motivationsform	  handler	  ligesom	  den	  ydre	  motivation	  om	  effekten	  eller	  konsekvensen	  af	  opgaveløsningen.	  PSM	  adskiller	  sig	  fra	  den	  ydre	  motivation	  og	  den	  intrinsiske,	  idet	  den	  om-­‐handler	   individernes	   motivation	   til	   at	   handle	   til	   fordel	   for	   andre	   (Andersen	   og	   Pedersen,	  2011a:	  359).	  Denne	  offentlige	  service	  skal	  dog	  som	  minimum	  have	  kollektiv	  karakter	  og	  såle-­‐des	  bidrage	  til	  samfundet.	  Der	  er	  derved	  ikke	  tale	  om	  PSM,	  hvis	  ydelsen	  har	  brugerrettet	  ka-­‐rakter	  (Andersen,	  2012a:	  7).	  	  	  	  PSM’s	   betydning	   er	   bestemt	   af,	   hvorledes	   de	   offentlige	   ansatte	   forstår,	   hvad	   den	   offentlige	  interesse	  er.	  Det	  er	  derved	  ønskværdigt,	  at	  denne	  opfattelse	  stemmer	  overens	  med	  politiker-­‐nes	  samt	  brugernes	  interesser	  for	  at	  undgå,	  at	  der	  arbejdes	  i	  modstridende	  retninger.	  For	  at	  opnå	  dette	  skal	  styringsformen	  indebære	  fokus	  på	  de	  ansattes	  værdier	  og	  motivation	  	  (Ander-­‐sen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  367).	  På	  trods	  af	  denne	  udfordring	  ses	  der	  en	  positiv	  sammenhæng	  mellem	  PSM	  og	  præstation,	  hvilket	  gør	  det	  til	  en	  fordel	  at	  have	  ansatte	  med	  denne	  motivati-­‐onsform.	  For	  at	  bevare	  individernes	  PSM	  er	  det	  relevant	  at	  undgå	  regulerings-­‐	  og	  belønnings-­‐systemer,	  da	  disse	  kan	  hæmme	  udbyttet	  af	  PSM’s	  potentiale	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011b)	  	  	  	  
Motivation	  Crowding	  Theory	  Motivation	  Crowding	  Theory	  går	  på	  forholdet	  mellem	  den	  indre	  og	  ydre	  motivation.	  Pointen	  i	  Motivation	  Crowding	  Theory	  er,	  at	  ydre	  motivationsfaktorer	  vil	  nedsætte	  individernes	  indre	  motivation,	  hvis	  disse	  faktorer	  opfattes	  som	  værende	  kontrollerende.	  Dog	  forventes	  det,	  at	  de	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ydre	  motivationsfaktorer	  kan	  være	  fremmende	  for	  den	  indre	  motivation,	  hvis	  de	  ydre	  opfat-­‐tes	  som	  understøttende	  for	  denne.	  Det	  er	  således	  måden,	  hvorpå	  individet	  opfatter	  faktorer-­‐ne,	  der	  er	  afgørende	  for,	  hvad	  der	  sker	  med	  den	  indre	  motivation.	  Hvis	  individet	  opfatter	  det	  ydre	   styringsredskab	   som	   kontrollerede,	   risikerer	   den	   indre	   motivation	   at	   blive	   ’crowded	  out’,	  det	  vil	  sige	  fortrængt	  af	  de	  ydre	  motivationsfaktorer.	  Hvis	  individet	  ser	  styringsredska-­‐bet	   som	  understøttende,	  vil	  der	   ske	   ’crowding	   in’,	  det	  vil	   sige	  de	  ydre	   faktorer	  virker	   frem-­‐mende	  på	  den	  indre	  motivation	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011b).	  Individer	  med	  en	  høj	  grad	  af	  professionalisme	  eller	  medarbejdere,	  der	  har	  stor	  mulighed	  for	  selvbestemmelse	  samt	  varie-­‐rende	  arbejdsopgaver,	  vil	  oftest	  besidde	  en	  høj	  grad	  af	  indre	  motivation	  (Andersen	  og	  Peder-­‐sen,	  2011:	  364	  og	  368).	  	  	  	  Crowding-­‐teorien	  vil	  blive	  anvendt	  til	  at	  forstå,	  hvordan	  de	  adspurgte	  informanters	  motivati-­‐on	  påvirkes	  af	  resultatstyringssystemet.	  For	  at	  kunne	   forklare	  hvorfor	  er	  det	  relevant	  at	  an-­‐vende	  teori	  i	  forhold	  til	  håndteringen	  af	  resultatstyring.	  	  	  	  
Hans	  de	  Bruijns	  strategier	  	  Hans	  de	  Bruijn	  har	  udviklet	  en	  række	  strategier	  til	  håndtering	  af	  resultatstyring	  for	  at	  undgå	  utilsigtede	   konsekvenser	   ved	   denne	   styringsform.	   I	   dette	   afsnit	   har	   vi	   kun	   fokuseret	   på	   de	  aspekter	  samt	  de	  strategier,	  der	  kan	  relateres	  til	  de	  professionelles	  motivation.	  	  Den	  første	  strategi	  går	  på,	  at	  man	  skal	  tolerere	  forskellige	  definitioner	  af	  det	  ønskede	  produkt	  (outputtet).	  Det	  er	  altså	  vigtigt,	  at	  produktets	  mening	  ikke	  er	  givet	  på	  forhånd,	  og	  produktet	  således	  kun	  kan	  skabes	  på	  en	   i	   forvejen	  bestemt	  måde.	  Der	   skal	  altså	  være	  mulighed	   for	  at	  måden,	  hvorpå	  produktet	  produceres,	  kan	  ske	  med	  variation,	  og	  der	  således	  altid	  er	  plads	  til	  den	  professionelle	  i	  selve	  systemet.	  	  Den	  anden	  strategi	  går	  på,	  at	  der	  ikke	  kun	  er	  én	  aktør,	  der	  kan	  give	  mening	  til	  resultatet	  af	  en	  resultatmåling,	  men	  at	  dette	  skal	  ske	  i	  en	  interaktion	  mellem	  de	  involverede	  parter.	  Hvis	  me-­‐ningen	   til	   resultatet	   kun	   gives	   af	   en,	   kan	   resultatmålingen	   give	   et	   fordrejet	   billede	   af	   selve	  præstationen.	  Er	  der	  i	  systemet	  ydermere	  langt	  fra	  meningsgiveren	  til	  den	  professionelle,	  der	  producerer	  resultatet,	  vil	  det	  være	  svært	  for	  den,	  der	  modtager	  resultatet	  at	   forstå	  det.	  Med	  en	  meningsudveksling	   om,	   hvad	   resultatet	   betyder,	   vil	   det	   således	   også	   opfattes	   som	  mere	  gyldigt	  og	  have	  en	  større	  autoritativ	  værdi.	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Der	   findes	  også	  en	   tredje	   strategi,	  der	  går	  på,	  at	  det	  er	  vigtigt,	   at	  der	  er	  enighed	  om,	  hvilke	  funktioner	  og	   i	   hvilke	   fora	   resultaterne	   af	  målingerne	   anvendes.	  Der	   kan	   ikke	   findes	  nogen	  sammenhæng	  mellem	  informanternes	  motivation	  og	  denne	  strategi,	  og	  vi	  vil	  således	  ikke	  an-­‐vende	  strategien	  i	  besvarelsen	  af	  spørgsmål	  4.	  	  Den	  fjerde	  strategi	  går	  på,	  at	  et	  produkt,	  der	  besidder	  mange	  værdier,	  ikke	  bør	  måles	  ”hårdt”,	  det	  vil	  sige,	  at	  resultatet	  ikke	  bør	  have	  direkte	  konsekvenser.	  Dette	  vil	  ikke	  give	  et	  dækkende	  billede	  af	  det,	  man	  ønsker	  undersøgt.	  Således	  bliver	  det	  vigtigt	  at	  undersøge	  produkter	  med	  flere	   værdier	  ud	   fra	   en	  blødere	   tilgang	   til	   resultatmåling.	  Dette	   sker	   gennem	  evaluering,	   og	  herigennem	  skabes	  der	  ændringer.	  Således	  vil	  der	  også	  gives	  plads	  til	  den	  professionelle	  i	  sy-­‐stemet.	  	  Den	   sidste	   og	   femte	   strategi	   går	   på,	   at	   det	   er	   vigtig	   både	   at	   kigge	   på	   output	   (produkt)	   og	  throughput	  (proces).	  Uden	  at	  have	  indsigt	  i	  processen	  vil	  man	  ikke	  kunne	  opnå	  et	  fyldestgø-­‐rende	  billede.	  Ved	  at	  inddrage	  processen	  i	  resultatmålingen	  skabes	  en	  dialog	  med	  de	  professi-­‐onelle,	  og	  der	  gives	  således	  plads	  til	  at	  forstå	  kompleksiteten	  i	  arbejdet.	  Ved	  ikke	  udelukkende	  at	  fokusere	  på	  resultaterne,	  men	  i	  samme	  grad	  forstå	  processen,	  skabes	  der	  plads	  til	  den	  pro-­‐fessionelle.	  (de	  Bruijn,	  2002:	  585-­‐	  592)	  	  
Kritik	  af	  teori	  En	  kritik	  af	  den	  indre	  motivationsteori	  er,	  at	  de	  eksperimenter,	  der	  undersøger	  de	  indre	  moti-­‐vationsfaktorer	   i	   forhold	  til	  belønning,	  er	   farvet	  af,	  hvad	  forskerne	  mener,	  det	  er	  relevant	  at	  medtage.	  Det	  skyldes,	  at	  det	  kan	  være	  svært	  at	  operationalisere	  den	   indre	  motivation,	   fordi	  denne	  motivationsform	  er	   svær	   at	   definere	   og	   derfor	   vanskelig	   at	   anvende	   i	   undersøgelser	  (Bregn,	  2010:	  65).	  Det	  kan	  skyldes,	  at	  det	  ikke	  muligt	  at	  måle	  og	  betegne	  den	  indre	  motivation	  direkte,	  da	  det	  kun	  er	  muligt	  at	   forholde	  sig	   til,	  hvad	  de	  adspurgte	  udtrykker.	  Det	  vil	  derfor	  altid	  blive	  et	  fortolkningsspørgsmål.	  Et	  problem	  ved	  det	  er,	  at	  al	  adfærd,	  der	  ikke	  skyldes	  ydre	  motivation,	  dermed	  risikerer	  at	  blive	  koblet	  til	  den	  indre	  motivation.	  	  	  En	  kritik	   af	  PSM	  er,	   at	  den	  er	  meget	   empirisk	  baseret	  ud	   fra	   spørgeskemaundersøgelser	  og	  ikke	  er	  tilstrækkeligt	  teoretisk	  underbygget.	  Samtidig	  er	  et	  kritikpunkt,	  at	  når	  man	  måler	  PSM	  gennem	  spørgeskemaer,	  som	  er	  den	  metode,	  der	  er	  brugt	  til	  at	  udvikle	  teorien,	  kan	  det	  være	  en	  fejlkilde,	  at	  der	  kun	  kan	  svares	  ja	  og	  nej.	  Det	  skyldes,	  at	  flere	  af	  spørgsmålene	  handler	  om	  emner,	  det	  er	  svært	  at	  svare	  nej	   til.	  Samtidig	  er	  motivation	  afhængig	  af	  den	  kontekst,	   infor-­‐
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manten	   indgår	   i,	   og	  derfor	  er	  motivationen	   ikke	  den	   samme	   i	   alle	   situationer	   (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  370).	  	  Vi	   anvender	   den	   indre	  motivation,	   herunder	   også	   PSM,	   samt	   den	   ydre	  motivation	  med	   det	  forbehold,	  at	  dette	  ikke	  vil	  kunne	  klarlægge	  nogen	  sandhed	  om	  den	  grundlæggende	  motivati-­‐on	  hos	  pædagogerne.	  Det	  vil	  kræve	  en	  langt	  mere	  omfattende	  undersøgelse,	  end	  vi	  har	  foreta-­‐get,	   at	   kunne	   afdække	  dette	  mere	  præcist.	  Motivation	   kan	  heller	   ikke	   i	   praksis	   systematisk	  kategoriseres	  så	  skarpt,	  som	  opstillet	  i	  spørgsmål	  1.	  Vi	  ønsker	  dog	  også	  kun	  at	  skabe	  et	  over-­‐ordnet	  billede	  af,	  hvad	  de	  adspurgte	  pædagoger	  grundlæggende	  bliver	  motiveret	  af,	  og	  derved	  kan	  vi	  stadig	  anvende	  disse	  motivationsformer	  på	  pædagogernes	  udtalelser.	  Denne	  anvendel-­‐se	  skaber	  samtidig	  mere	  overskuelighed.	  	  En	  kritik	  af	  Motivation	  Crowding	  Theory	  er,	  at	  der	  kun	  er	  få	  empiriske	  studier	  på	  området,	  der	  vedrører	  resultatstyrings	  generelle	  påvirkning	  på	  motivation.	  Det	  betyder,	  at	  teorien	  ikke	  er	  testet	  på	  virkeligheden,	  og	  det	  derfor	  er	  mere	  usikkert,	  hvor	  godt	  underbygget	  den	  er.	  De	  fle-­‐ste	  studier	  har	  koncentreret	  sig	  om	  økonomiske	  incitamenter	  (Andersen	  m.fl.,	  2011:	  6).	  	  	  Vi	  anvender	  Motivation	  Crowding	  Theory	  i	  projektet	  til	  at	  belyse,	  hvordan	  pædagogernes	  mo-­‐tivation	   påvirkes.	   Teorien,	   i	   dens	   oprindelige	   form,	   behandler	   udelukkende	   den	   intrinsiske	  motivation	  over	  for	  ydre	  motivationsfaktorer.	  I	  vores	  anvendelse	  betegner	  vi	  den	  intrinsiske	  motivation	  og	  PSM	  under	  et,	  nemlig	  den	  indre	  motivation,	  og	  vi	  anvender	  således	  teorien	  som	  indre	  motivation	  sat	  over	  for	  ydre	  motivationsfaktorer.	  Vi	  anser	  vores	  anvendelse	  af	  teorien	  for	  valid,	  da	  der	  i	  forskningen	  inden	  for	  området	  er	  en	  formodning	  om,	  at	  det	  er	  muligt	  at	  an-­‐vende	  både	  intrinsisk	  motivation	  og	  PSM	  i	  forhold	  til	  Motivation	  Crowding	  Theory	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  368)	  (Andersen,	  2012a:	  11).	  	  En	  kritik	  af	  målsætningsteorien	  handler	  om,	  at	  menneskers	   forskellighed	  har	  betydning	   for,	  hvordan	  man	  kan	  motivere	  dem.	  En	  meget	  konkurrencepræget	  medarbejder	  vil	  sandsynligvis	  reagere	  mere	  positivt	  på	  målsætninger	  og	  i	  højere	  grad	  stræbe	  efter	  at	  opfylde	  disse,	  end	  en	  medarbejder	   der	   har	   et	  mere	   eksistentialistisk	   forhold	   til	   det	   at	   arbejde	   (Hein,	   2009:	   183),	  altså	  søger	  mening	  i	  selve	  arbejdet	  (Hein,	  2009:	  41).	  I	  dette	  projekt	  ser	  vi	  målsætningerne	  som	  en	  ydre	  motivationsfaktor.	  Målsætningsteorien	  er	  dog	  en	  teori	  i	  sig	  selv,	  og	  det	  kan	  således	  være	  problematisk	  udelukkende	  at	  anskue	  målsæt-­‐
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ningerne	  alene	  som	  en	  ydre	  motivationsfaktor,	  da	  teorien	  har	  et	  meget	  bredere	  fokus	  end	  blot	  motivation.	  Dog	  pointeres	  det	  i	  teorien,	  at	  målsætninger	  har	  en	  betydning	  for	  medarbejderes	  motivation	  (Hein,	  2010:	  178),	  og	  da	  det	  ikke	  er	  hele	  teorien,	  men	  kun	  dette	  aspekt	  vi	  vil	  an-­‐vende,	  er	  teorien	  således	  stadig	  relevant	  at	  benytte.	  	  	  	  I	  forhold	  til	  Hans	  de	  Bruijns	  strategier	  til	  håndtering	  af	  resultatstyringen	  i	  den	  offentlige	  sek-­‐tor	  kan	  man	  undre	  sig	  over,	  at	  han	  accepterer,	  at	  man	  kan	  overføre	  tankegangen	  fra	  den	  pri-­‐vate	  sektor	  til	  den	  offentlige.	  Den	  offentlige	  sektor	  er	  langt	  mere	  kompleks	  og	  består	  for	  ek-­‐sempel	  af	  mange	  modsatrettede	  fortolkninger	  om,	  hvad	  der	  er	  det	  fælles	  bedste,	  samt	  yderst	  komplekse	  politiske	  målsætninger	  (Torfing,	  2013:	  196-­‐197).	  De	  Bruijn	  mener	  dog	  alligevel,	  at	  det	  er	  muligt	  at	  måle	  på	  bløde	  værdier,	  som	  for	  eksempel	  læring.	  De	  Bruijn	  har	  netop	  et	  stort	  fokus	  på,	  hvordan	  man	  måler	  på	  produkter,	  der	  besidder	  mange	  værdier	  og	  forsøger	  at	  kom-­‐me	  med	  et	  forslag	  til,	  hvordan	  implementeringen	  af	  den	  private	  tankegang	  kan	  blive	  så	  gnid-­‐ningsfri	  som	  muligt.	  Da	  implementeringen	  er	  en	  realitet,	  anses	  de	  Bruijn	  som	  relevant	  at	  an-­‐vende	  i	  dette	  projekt	  for	  at	  undersøge,	  hvorfor	  resultatstyringssystemet	  kan	  påvirke	  motiva-­‐tionen	  hos	  pædagogerne	  i	  daginstitutionerne.	  Yderligere	  kan	  der	  dog	  findes	  et	  problem	  i	  an-­‐vendelsen	  af	  de	  Bruijn	  og	  hans	  strategier,	  da	  han	  ikke	  direkte	  udtaler	  sig	  om	  de	  professionel-­‐les	  motivation,	  men	  kun	  om	  hvordan	  de	  professionelle	  præsterer	  i	  et	  henholdsvist	  fungerende	  og	  ikke	  fungerende	  system.	  Men	  da	  der	  blandt	  andet	  i	  Motivation	  Crowding-­‐teorien	  findes	  en	  klar	  kobling	  mellem	  motivation	  og	  præstation	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  368),	  mener	  vi	  stadig,	  at	  de	  Bruijns	  strategier	  kan	  anvendes	  i	  projektet.	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3.	  Metode	  Vi	  vil	  i	  dette	  afsnit	  beskrive,	  hvilken	  metode	  vi	  har	  benyttet	  i	  projektet	  til	  besvarelsen	  af	  vores	  problemformulering,	  hvordan	  vi	  har	   tilvejebragt	  vores	  kvalitative	  empiri,	   og	  hvordan	  vi	  be-­‐svarer	  vores	  arbejdsspørgsmål.	  Fremgangsmåden	  skal	  være	  så	  eksplicit,	  at	  andre	  ville	  kunne	  gentage	  vores	  projekt,	  hvilket	  højner	  projektets	  troværdighed	  (Andersen,	  2012b:	  98).	  	  	  
Analysestrategi	  	  Vi	  har	  udarbejdet	  fem	  arbejdsspørgsmål,	  som	  tilsammen	  kan	  svare	  på	  problemformuleringen.	  Analysen	  vil	  både	  indeholde	  vores	  udvalgte	  teori	  og	  empiri	  fra	  vores	  kvalitative	  interviews	  og	  fra	  dokumenter.	  	  	  I	   arbejdsspørgsmål	   1	   analyserer	   vi,	  hvad	  pædagogernes	  grundlæggende	  motivation	   for	  deres	  
arbejde	  er.	  I	  dette	  spørgsmål	  bruger	  vi	  empiri	  fra	  vores	  interviews,	  som	  er	  indsamlet	  gennem	  spørgsmål	  til	  pædagogerne	  om	  emner	  som	  motivation	  i	  arbejdet,	  og	  om	  hvad	  informanterne	  ser	  som	  en	  god	  pædagog.	  Vi	  anvender	  vores	  udvalgte	  motivationsteori	  for	  at	  kunne	  identifice-­‐re	   og	   sammenkoble	   pædagogernes	   motivation	   med	   teorien.	   Vi	   vil	   i	   besvarelsen	   af	   dette	  spørgsmål	  skelne	  mellem	  den	  intrinsiske	  motivation	  og	  PSM	  for	  at	  opnå	  det	  mest	  fyldestgø-­‐rende	  billede	  af	  motivationen.	  	  Efter	  at	  have	  gjort	  det	  klart	  hvad	  pædagogernes	  grundlæggende	  motivation	  er,	  undersøger	  vi	  i	  arbejdsspørgsmål	  2,	  hvilke	  resultatstyringsinstrumenter	  der	  findes	  i	  vores	  udvalgte	  daginstitu-­‐
tioner,	  og	  hvordan	  de	  håndteres.	  Det	  gør	  vi	  ved	  at	  finde	  dokumenter	  på	  området,	  herunder	  lov-­‐tekster,	  evalueringsskemaer	   i	   forhold	  til	   læreplaner,	  brugertilfredshedsundersøgelser	  og	  an-­‐dre	  mindre	  fremtrædende	  instrumenter.	  Dem	  har	  vi	  indsamlet	  fra	  de	  udvalgte	  daginstitutio-­‐ner	  og	  gennem	  research.	  I	  besvarelsen	  af	  hvordan	  institutionerne	  håndterer	  instrumenterne,	  bruger	  vi	  vores	  interviews,	  da	  vi	  har	  spurgt	  specifikt	  ind	  til	  hvert	  enkelt	  instrument.	  Svaret	  på	  spørgsmålet	  indeholder	  således	  svar	  på,	  hvilke	  instrumenter	  der	  bruges	  i	  daginstitutionerne	  og	  en	  forklaring	  på,	  hvordan	  disse	  bruges	  i	  praksis.	  	  	  Med	  udgangspunkt	  i	  besvarelserne	  af	  spørgsmål	  1	  og	  2	  fremanalyserer	  vi	  i	  arbejdsspørgsmål	  3,	  hvilken	  betydning	  resultatstyringssystemet	  og	  ledernes	  oplevelse	  af	  dette	  har	  for	  pædagoger-­‐
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nes	  motivation.	  Her	  anvender	  vi	  den	  viden,	  vi	  har	  genereret	  hidtil,	  for	  at	  sammenholde	  resul-­‐tatstyringsinstrumenterne	  med	   pædagogernes	   grundlæggende	  motivation.	   Vi	   anvender	   her	  empiri,	  som	  vi	  har	  genereret	  via	  interviews,	  hvori	  vi	  har	  stillet	  spørgsmål	  om	  resultatstyrin-­‐gens	  betydning	  for	  informanterne	  og	  deres	  oplevelse	  heraf.	  Vi	  har	  spurgt	  ind	  til	  de	  mest	  frem-­‐trædende	  instrumenter;	  læreplaner	  og	  brugertilfredshedsundersøgelser,	  herunder	  dokumen-­‐tation	  med	   fokus	   på	   styringsværktøjernes	   påvirkning	   på	  motivationen.	   Dette	   analyserer	   vi	  ved	   hjælp	   af	  Motivation	   Crowding	   Theory,	   hvor	   vi	   holder	   resultatstyringssystemet	   op	  mod	  pædagogernes	  motivation	  for	  således	  at	  finde	  systemets	  påvirkning	  på	  motivationen.	  	  	  I	   arbejdsspørgsmål	   4	   besvarer	   vi	   spørgsmålet	   om,	   hvorfor	   resultatstyringssystemet	   har	   den	  
fremanalyserede	  påvirkning	  på	  pædagogernes	  motivation.	  For	  at	  besvare	  dette	  spørgsmål	  an-­‐vender	   vi	   resultaterne	   fra	   spørgsmål	   2	   og	   især	   spørgsmål	   3	   og	   sætter	   dem	   i	   forhold	   til	   de	  Bruijns	   strategier	   omkring	   håndtering	   af	   resultatstyringssystemer.	   Det	   gør	   vi	   for	   at	   se,	   om	  resultatstyringssystemet	   i	   daginstitutionerne	   fungerer	   efter	   strategierne,	   og	   om	   det	   derfor	  kan	   være	   en	   forklaring	   af	   påvirkningen	  på	  pædagogernes	  motivation.	  Desuden	   anvender	   vi	  målsætningsteori,	   fordi	   denne	   også	   kan	   forklare,	   hvorfor	   resultatstyringssystemet	   har	   den	  fremanalyserede	  påvirkning.	  	  
Valg	  af	  empiri	  I	  det	  følgende	  afsnit	  beskriver	  og	  forklarer	  vi	  projektets	  udformning	  gennem	  en	  beskrivelse	  af	  vores	  udvalgte	  case,	  herunder	  design	  og	  område.	  Herefter	  vil	  det	  fremgå,	  hvordan	  vi	  har	  ind-­‐samlet	  vores	  anvendte	  empiri	   gennem	  kvalitative	   interviews	  med	   ledere	  og	  medarbejdere	   i	  tre	  daginstitutioner,	  og	  hvordan	  dette	  er	  blevet	  analyseret.	  Til	  slut	  vil	  vi	  gennemgå,	  hvilke	  do-­‐kumenter	  der	  er	  anvendt	  i	  projektet.	  
	  
Casebeskrivelse	  For	  at	  besvare	  projektets	  problemformuleringen	  kan	  man	  enten	  foretage	  et	  casestudie	  eller	  et	  surveystudie.	  Surveystudiet	  har	  de	  fordele,	  at	  man	  ved	  at	  udsende	  et	  spørgeskema	  hurtigt	  får	  svar	  fra	  mange	  informanter,	  og	  man	  kan	  udsende	  til	  alle	  daginstitutioner	  i	  en	  kommune.	  Det	  er	  meget	  mindre	  tidskrævende	  at	   lave	  et	  surveystudie	  end	  et	  casestudie,	  og	  det	  er	  muligt	  at	  lave	   en	   direkte	   sammenligning	   af	   informanternes	   besvarelser.	   Det	   ville	   derfor	   være	   let	   at	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danne	  sig	  et	  overblik,	  da	  der	  kun	  er	  en	  række	  spørgsmål	  med	  på	  forhånd	  definerede	  svarmu-­‐ligheder.	  Det	  er	  muligt	  at	  generalisere	  på	  baggrund	  af	  svarene,	  hvis	  svarprocenten	  er	  høj	  nok	  (Andersen	  m.fl.,	  2012a:	  68).	  	  Problemet	  med	  survey-­‐undersøgelser	  er,	  at	  det	  er	  svært	  at	  komme	  i	  dybden	  med	  informan-­‐ternes	  svar	  (Andersen	  m.fl.,	  2012a:	  68).	  Man	  opnår	  ikke	  nogen	  viden	  om,	  hvad	  der	  ligger	  bag	  svarene,	  og	  hvorfor	  informanterne	  tænker,	  som	  de	  gør.	  Det	  er	  nødvendigt	  for	  os,	  da	  vi	  gerne	  vil	  undersøge	  sammenhængen	  mellem	  resultatstyringssystemet	  og	  motivationen	  i	  dybden	  og	  vil	  svare	  på,	  hvorfor	  resultatstyringen	  har	  netop	  denne	  effekt	  på	  motivationen.	  Det	  kan	  man	  få	  et	  indblik	  i	  ved	  at	  udvælge	  en	  case	  og	  foretage	  kvalitative	  interviews.	  Det	  er	  ikke	  muligt	  at	  ge-­‐neralisere	  ud	  fra	  de	  kvalitative	   interviews,	  men	  vi	  kan	  skitsere	  en	  tendens,	  hvis	  vores	   infor-­‐manter	  kommer	  med	  mange	  af	  de	  samme	  udsagn,	  idet	  dette	  kan	  ses	  som	  en	  formildende	  om-­‐stændighed	   i	   forhold	   til	   at	   indikere	   en	   mere	   generel	   tendens.	   (Kvale	   og	   Brinkmann	   2009:	  289).	  	  Desuden	  er	  der	  foretaget	  flest	  survey-­‐undersøgelser	  på	  området,	  og	  den	  traditionelle	  måde	  at	  måle	  PSM	  på	  er	  også	  via	  spørgeskemaspørgsmål.	  Denne	  metodiske	  tilgang	  er	  dog	  blevet	  kriti-­‐seret	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  361).	  Det	  er	  derfor	  relevant	  at	  se,	  hvordan	  et	  kvalitativt	  casestudie	   på	   samme	   område	   falder	   ud,	   da	   dette	   er	   relativt	   uafprøvet,	   begrænset	   og	   efter-­‐spurgt	  (Andersen	  og	  Pedersen,	  2011a:	  370-­‐371).	  	  	  
Område	  Vi	  har	  valgt	  daginstitutionsområdet,	   fordi	  det	  er	  et	  område,	  vi	  har	  en	  formodning	  om,	  at	  det	  kan	  være	  svært	  at	  resultatmåle	  på.	  Det	  skyldes,	  at	  resultatmåling	  ofte	  fokuserer	  på	  hårde	  me-­‐re	  målbare	  resultater,	  og	  de	  resultater,	  der	   fremkommer	  på	  daginstitutionsområdet,	  kan	  for	  eksempel	  være,	  at	  et	  barn	  trives,	  eller	  at	   flere	  børn	  har	  fået	  mere	  viden	  om	  naturen.	  Derud-­‐over	  ved	  vi,	  at	  der	  foretages	  forholdsvist	  meget	  resultatmåling	  på	  området	  både	  i	  form	  af	  bru-­‐gertilfredshedsundersøgelser	  og	   læreplaner.	  Det	  øger	  sandsynligheden	   for,	  at	   resultatmålin-­‐gen	  har	   et	   omfang,	   så	  den	  påvirker	  de	  professionelle	  på	  den	   ene	   eller	  den	   anden	  måde.	  En	  yderligere	   begrundelse	   for	   at	   vælge	   daginstitutionsområdet	   er,	   at	   Lotte	   Bøgh	  Andersen	   ek-­‐splicit	  skriver,	  at	  det	  er	  meget	  relevant	  at	  forske	  i	  området,	  fordi	  der	  er	  kommet	  øgede	  doku-­‐mentationskrav	  (Andersen,	  m.fl.	  2011:	  3).	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Kommune	  Vores	  udvalgte	  case	  er	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune.	  Det	  er	  en	  velstående	  kommune,	  der	  ligger	  nummer	  7	  ud	  af	  98	  kommuner	  i	  2013	  på	  et	  indeks	  over	  kommunernes	  velstand	  (politiken.dk,	  a).	  Vi	  har	  derfor	  valgt	  kommunen	  som	  en	   ’most	   likely’	  case,	  da	  vi	  mener,	  resultatstyring	  her	  har	  bedst	  betingelser,	  fordi	  Lyngby-­‐Taarbæk	  har	  gode	  økonomiske	  ressourcer	  til	  at	  skabe	  et	  fungerende	  system.	  Det	  koster	  penge	  både	  at	  foretage	  resultatmålingen	  og	  handle	  på	  resulta-­‐terne	  efterfølgende,	  og	  dette	  har	  en	  velstående	  kommune	  mere	  overskud	  til.	  Tanken	  bag	  en	  most	  likely	  case	  er,	  at	  hvis	  det	  ikke	  kan	  fungere	  her,	  kan	  det	  heller	  ikke	  fungere	  andre	  steder	  (Andersen	  m.fl.,	  2012a:	  90).	  Hvis	  vores	  antagelse	  ikke	  holder,	  vil	  det	  tale	  for	  at	  kunne	  genera-­‐lisere,	  for	  hvis	  antagelsen	  ikke	  engang	  holder	  i	  det	  tilfælde,	  hvor	  den	  har	  bedst	  muligheder,	  er	  der	  sandsynlighed	  for,	  at	  den	  heller	  ikke	  holder	  i	  andre	  mindre	  gunstige	  tilfælde.	  Naturligvis	  omvendt	  hvis	  antagelsen	  holder	  stik,	  da	  undersøgelsen	  dermed	  ikke	  kan	  udstrækkes	  til	  at	  sige	  noget	  om	  kommuner	  med	  dårligere	  økonomi.	  	  	  På	  baggrund	  af	  vores	  valg	  af	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune	  kontaktede	  vi	  60	  daginstitutioner	  i	  kommunen	  og	  valgte	  tre	  institutioner,	  der	  viste	  interesse	  for	  vores	  projekt.	  Det	  blev	  Børnehu-­‐set	  Emil	  Pipersvej,	  Børnehuset	  Drivhuset	  og	  Børnehuset	  Bulderby.	  Udvælgelsen	  af	  netop	  de	  institutioner	  skyldtes,	  at	  de	  i	  størrelse,	  det	  vil	  sige	  antal	  børn	  og	  antal	  ansatte	  medarbejdere,	  er	  gennemsnitlige	  for	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune.	  Gennemsnitligt	  antal	  børn	  pr.	  daginstituti-­‐on	  i	  kommunen	  er	  56,	  og	  i	  vores	  valgte	  institutioner	  er	  der	  gennemsnitligt	  52,	  53	  og	  70	  børn	  (ltk.dk,	  a).	  Dermed	  får	  vi	  både	  undersøgt	  institutioner,	  der	  ligger	  tæt	  på	  gennemsnittet,	  og	  vi	  kan	  også	   sammenligne	  med	  en	   lidt	   større	   institution.	   Samtidig	  har	  vi	  udvalgt	   en	   selvejende	  institution	   for	  at	   skabe	  et	  mere	  nuanceret	  billede.	  Disse	  skal	  dog	   leve	  op	   til	   samme	   lovkrav	  som	  en	  kommunal	  institution	  (L1,	  15.25).	  
	  
Kvalitative	  interviews	  Vi	  har	  foretaget	  ti	   interviews	  fordelt	  på	  tre	  daginstitutioner.	  I	  to	  af	   institutionerne	  har	  vi	   in-­‐terviewet	  to	  medarbejdere	  og	  lederen,	  mens	  vi	   i	  en	  tredje	  har	  interviewet	  tre	  medarbejdere	  og	  lederen.	  I	  to	  af	  institutionerne	  har	  vi	  ydermere	  interviewet	  tillidsrepræsentanten	  for	  insti-­‐tutionen.	  Vi	  har	  valgt	  at	  gøre	  interviewene	  semistrukturerede,	  så	  vores	  interviewguide	  (Bilag	  1	  +	  2)	  virker	  styrende	  for	  interviewet,	  men	  der	  er	  plads	  til	  at	  forfølge	  de	  spor,	  interviewper-­‐sonen	  selv	  kommer	  ind	  på	  (Kvale	  og	  Brinkman,	  2009:	  160).	  Interviewguiden	  er	  bygget	  op,	  så	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vi	  lægger	  ud	  med	  en	  briefing,	  hvor	  situationen	  klargøres,	  og	  formålet	  med	  interviewet	  skitse-­‐res.	  Herefter	  begynder	  vi	   interviewet	  med	  nogle	  indledende	  spørgsmål,	  hvorefter	  vi	  spørger	  ind	  til	  resultatmåling	  og	  motivation.	  Interviewet	  afsluttes	  med	  en	  debriefing	  for	  at	  give	  infor-­‐manterne	  en	  mulighed	   for	  at	  komme	  med	  eventuelle	  opfølgende	   spørgsmål	   eller	  yderligere	  kommentarer	  (Kvale	  og	  Brinkman,	  2009:	  149).	  Det,	  at	  vi	  har	  en	  styrende	  interviewguide,	  sik-­‐rer	  gyldigheden	  af	  svarene.	  	  Vi	  har	   interviewet	  pædagogerne	   for	  at	   få	  et	   indblik	   i	  deres	   forhold	   til	   resultatstyringssyste-­‐met,	   så	  vi	  kunne	  analysere	  på	  betydningen.	  Vi	  har	  stillet	   som	  krav,	  at	  den	  ene	  medarbejder	  skal	  have	  været	  længe	  på	  stedet,	  mens	  den	  anden	  skal	  have	  været	  ansat	  i	  kortere	  tid.	  Det	  gjor-­‐de	  vi	  for	  at	  dække	  os	  ind,	  hvis	  der	  skulle	  være	  en	  forskel	  på	  motivationen	  alt	  efter,	  om	  inter-­‐viewpersonen	  har	  oplevet,	  at	  det	  har	  været	  anderledes	  tidligere,	  for	  eksempel	  uden	  lærepla-­‐ner,	   eller	   personen	   kun	   har	   oplevet	   institutionen,	   som	   den	   fungerer	   nu.	   Vi	   har	   interviewet	  tillidsrepræsentanter,	  da	  de	   fungerer	  som	  medarbejderens	  repræsentant	  på	  arbejdspladsen,	  og	  de	  derfor	  burde	  have	   indblik	   i,	  hvilke	   forhold	   i	  daginstitutionen,	  pædagogerne	  mener,	  er	  problematiske.	   I	   forhold	  til	   tillidsrepræsentanternes	  troværdighed	  kan	  det	  påpeges,	  at	  disse	  muligvis	  taler	  fra	  et	  politisk	  ståsted	  og	  har	  interesse	  i	  at	  få	  det	  til	  at	  fremstå	  mindre	  godt	  med	  resultatmålingens	  krav,	  da	  de	  skal	  tale	  medarbejdernes	  sag	  i	  forhold	  til	  at	  opnå	  flere	  ressour-­‐cer.	   Men	   begge	   tillidsrepræsentanter	   er	   samtidig	   pædagoger	   i	   institutionerne	   og	   har	   stort	  kendskab	  til	  dagligdagen	  i	  institutionen	  og	  udtaler	  sig	  også	  på	  egne	  vegne.	  	  Vi	  har	  interviewet	  lederne	  i	  institutionerne,	  fordi	  lederen	  har	  stor	  betydning	  for,	  hvordan	  re-­‐sultatstyring	   implementeres.	   Overordnet	   set	   har	   vi	   grebet	   interviewene	   af	   lederne	   an	   på	  samme	  måde,	   som	   interviewene	   af	   medarbejderne,	   men	   vi	   har	   brugt	   en	   anden	   interview-­‐guide.	  Det	  skyldes,	  vi	  var	  interesserede	  i	  ledernes	  oplevelse	  og	  håndtering	  af	  resultatstyrings-­‐systemet.	  I	  forhold	  til	  troværdigheden	  i	  lederinterviewsene	  er	  vi	  opmærksomme	  på,	  at	  leder-­‐ne	  højst	   sandsynligt	  vil	   forsøge	  at	   få	   resultatstyringssystemet	   til	   at	   fremstå	   så	  gunstigt	   som	  muligt,	  da	  det	  er	  deres	  arbejde	  at	  få	  det	  hele	  til	  at	  fungere	  (Bilag	  8).	  Hvis	  de	  siger,	  der	  er	  for	  mange	  krav,	  er	  det	  jo	  dem,	  der	  ikke	  er	  i	  stand	  til	  at	  udføre	  deres	  arbejde	  ordentligt.	  	  For	  at	  anonymisere	  interviewpersonerne	  og	  gøre	  det	  lettere	  for	  læseren	  at	  vide,	  hvilken	  funk-­‐tion	  de	  har	   i	   institutionen,	  giver	  vi	  dem	  numre	  efter	   institution	  og	  alt	  efter	  om	  de	  er	   ledere,	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pædagoger	  eller	   tillidsrepræsentanter.	  Vi	  ved	  selv,	  hvilke	   institutioner	  der	  har	  hvilket	  num-­‐mer,	  men	  som	  led	  i	  anonymiseringsprocessen	  vil	  dette	  ikke	  fremgå	  af	  projektet.	  	  	  Institution	  1:	  Leder	  kaldes	  L1,	  den	  ene	  pædagog	  kaldes	  M1a	  og	  den	  anden	  pædagog	  M1b.	  Institution	  2:	  Leder	  kaldes	  L2,	  den	  ene	  pædagog	  M2a,	  den	  anden	  M2b	  og	  den	  tredje	  som	  også	  er	  tillidsrepræsentant	  M2TR.	  	  Institution	  3:	  Leder	  kaldes	  L3,	  den	  ene	  pædagog	  M3a,	  den	  anden	  M3TR,	  da	  denne	  også	  er	  til-­‐lidsrepræsentant.	  	  L	  er	  lig	  leder,	  M	  er	  lig	  medarbejder,	  mens	  TR	  er	  lig	  tillidsrepræsentant.	  Tallet	  udgør	  institutio-­‐nens	  nummer,	  og	  bogstaverne	  viser	  forskellen	  på	  pædagogerne	  i	  samme	  institution.	  	  For	  at	  analysere	  på	  vores	  indsamlede	  empiri	  har	  vi	  lyttet	  alle	  interviewene	  igennem	  og	  heref-­‐ter	   transskriberet	   de	   vigtigste	   pointer.	   Vi	   har	   valgt	   at	   farvekode	   transskriberingen	   af	   inter-­‐viewene	  ud	  fra	  hvert	  arbejdsspørgsmål.	  Det	  betyder,	  at	  vi	  har	  fundet	  de	  udsagn,	  der	  har	  både	  nær	  og	  fjern	  forbindelse	  til	  arbejdsspørgsmålet	  og	  kodet	  dem	  i	  samme	  farve.	  Dette	  har	  vi	  gjort	  for	  at	  kunne	  danne	  det	  bedst	  mulige	  overblik	  og	   for	   så	  vidt	  muligt	  at	   få	  alle	  vigtige	  pointer	  med.	   Herefter	   er	   udtalelserne	  med	   samme	   farve	   blevet	   sat	   sammen	   og	   har	   således	   dannet	  grundlag	  for	  vores	  analyse.	  Kodning	  gør	  det	  muligt	  at	  sammenligne	  og	  kategorisere	  tekststyk-­‐ker,	  og	  vi	  har	  forsøgt	  at	  kode	  ud	  fra,	  hvordan	  tekststykkerne	  passede	  sammen	  med	  hensyn	  til	  de	  emner,	  vi	  gerne	  ville	  undersøge.	  	  	  En	   kritik	   af	   vores	   analysemetode	   er,	   at	   på	   trods	   af	   tilstræbt	   objektiv	   fortolkning,	   er	   vi	   klar	  over,	  at	  dette	  ikke	  er	  muligt.	  Det	  betyder,	  at	  fortolkningen	  kun	  er	  vores,	  og	  de	  forforståelser	  og	  den	  viden,	  vi	  har	  inden,	  vi	  udfører	  analysen,	  har	  stor	  betydning	  for,	  hvordan	  analysen	  falder	  ud.	  Dette	   forsøger	  vi	  dog	  at	   tage	  højde	   for	  med	  kodningsmetoden,	  der	  strukturerer	  og	  sam-­‐mensætter	  interviewudsagnene,	  men	  dog	  samtidig	  er	  afhængig	  af	  vores	  tolkning	  af	  dem.	  Der	  kan	   ligge	  en	   fejlkilde	   i	   anvendelsen	  af	   informantenes	  udtalelser,	  da	  vi	   risikerer	  at	  bruge	   in-­‐formanternes	   udtalelser	   i	   en	   sammenhæng,	   som	   ændrer	   citaternes	   betydning.	   Dette	   vil	   vi	  selvfølgelig	  forsøge	  at	  undgå	  i	  anvendelsen	  af	  citaterne.	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Dokumenter	  Vi	  har	  anvendt	  en	  række	  dokumenter	  som	  led	  i	  besvarelsen	  af	  vores	  arbejdsspørgsmål.	  Vi	  har	  indhentet	  disse	  dokumenter	  hos	   forskellige	  kilder,	  alt	  efter	  hvilket	  dokument	  vi	  havde	  brug	  for.	  Nogle	  dokumenter	  har	  skabt	  en	  baggrundsviden,	  andre	  har	  vi	  anvendt	  aktivt	  i	  besvarelsen	  af	  spørgsmål	  2.	  	  	  De	  pædagogiske	  læreplaner	  Det	  blev	  vedtaget	  ved	  lov	  i	  2004,	  at	  alle	  daginstitutioner	  skulle	  implementere	  seks	  læreplans-­‐temaer	   i	  det	  daglige	  arbejde.	  Derfor	  bruger	  vi	  Lov	  om	  Dagtilbud	  fra	  2004,	  der	   indeholder	  de	  relevante	   lovbestemmelser,	   daginstitutionerne	   skal	   indrette	   sig	   efter.	   Vi	   anvender	   samtidig	  
skemaer	  til	  evaluering	  af	  læreplaner	  (Bilag	  3),	  som	  vi	  har	  fået	  udleveret	  fra	  de	  forskellige	  dag-­‐institutioner.	  Skemaerne	  bruges,	  når	  der	  skal	  planlægges	  og	  evalueres	  et	  forløb	  inden	  for	  de	  forskellige	  læreplanstemaer.	  Disse	  skemaer	  er	  udformet	  forskelligt,	  alt	  efter	  hvordan	  institu-­‐tionen	  anvender	  dem,	  men	  har	  overordnet	  det	  samme	  formål.	  Vi	  har	  benyttet	  dem	  til	  at	  for-­‐klare,	  hvordan	  resultatmåling	  foregår,	  samt	  hvordan	  de	  ansatte	  håndterer	  den.	  Det	  er	  vigtigt	  for	  at	  kunne	   forholde	  sig	   til	  det,	   informanterne	   fortæller	  om	  dokumentationskrav,	  at	  vi	  ved,	  hvordan	  de	  dokumenterer	  og	  evaluerer	  på	  læreplanerne.	  	  
	  Brugertilfredshedsundersøgelser	  Der	   foretages	   brugertilfredshedsundersøgelser	   (Bilag	   4)	   hvert	   andet	   år	   i	   Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune.	  Vi	  har	  anvendt	  brugertilfredshedsundersøgelser	  både	  overordnet	  for	  hele	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune	  og	  for	  de	  enkelte	  daginstitutioner.	  Herunder	  har	  vi	  også	  fået	  udleveret	  et	  eksempel	   på	   forældrenes	   kommentarrapport	   (Bilag	   5),	   der	   indeholder	   kommentarer	   fra	   de	  forskellige	   tilfredshedsundersøgelser.	   Dokumenterne	   generelt	   om	   brugertilfredshedsunder-­‐søgelser	  bidrager	   til	   en	   forståelse	   af	   instrumentet,	   og	  denne	  viden	  bruges	  aktivt	   i	   analysen,	  idet	  den	  gør	  det	  muligt	  at	  forstå	  og	  forholde	  sig	  til	  informanternes	  kritik	  af	  undersøgelsen.	  Det	  er	  på	  baggrund	  af,	  at	  disse	  bidrager	  med	  en	  viden	  om,	  hvordan	  undersøgelsen	  er	  udformet,	  og	  hvad	  der	  lægges	  vægt	  på.	  	  	  Virksomhedsplaner	  og	  –beretninger	  Vi	  har	  anvendt	  virksomhedsplaner	  og	  –beretninger	  fra	  de	  forskellige	  institutioner.	  De	  ligger	  på	  institutionernes	   hjemmesider,	   ligesom	   vi	   har	   anvendt	   generel	   information	   om	   planerne	   og	  
	   26	  
beretningerne,	  som	  stammer	  fra	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommunes	  vejledning	  til	  daginstitutioner-­‐ne	  (Bilag	  7).	  Dette	  dokument	  er	  anvendt,	  fordi	  det	  udarbejdes	  i	  tæt	  forbindelse	  med	  lærepla-­‐nerne	   og	   evalueringerne	   heraf,	   og	   er	   dermed	  med	   til	   at	   danne	   en	   forståelse	   af	   resultatsty-­‐ringssystemet	  i	  daginstitutioner.	  
	  Ledelsesgrundlag	  og	  stillingsbeskrivelse	  Lederne	  i	  institutionerne	  er	  alle	  ansat	  på	  overenskomst,	  det	  vil	  sige	  ikke	  på	  kontrakt,	  men	  de	  har	  dog	  fået	  et	  ledelsesgrundlag	  (Bilag	  8)	  og	  en	  stillingsprofil	  (Bilag	  9),	  som	  de	  skal	  overholde.	  Dette	  anvender	  vi	  for	  at	  se,	  hvilke	  krav	  lederne	  skal	  leve	  op	  til	  i	  forhold	  til	  kommunen.	  Ledel-­‐sesgrundlaget	  og	  stillingsprofilen	  bruges	  udelukkende	  til	  at	  forklare,	  hvordan	  resultatstyrin-­‐gen	  foregår	  på	  daginstitutionsområdet,	  da	  dette	  kan	  ses	  som	  et	  styringsinstrument.	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4.	  Analysen	  
Spørgsmål	  1:	  Grundlæggende	  Motivation	  	  I	  dette	  afsnit	  vil	  vi	   identificere	  informanternes	  grundlæggende	  motivation	  for	  deres	  arbejde,	  som	  den	  fremgår	  af	  vores	  interviews.	  Vi	  vil	  sammenholde	  vores	  informanters	  udtalelser	  med	  teorien.	  	  	  
Intrinsisk	  motivation	  Når	  det	   kommer	   til,	   hvordan	  vores	   informanter	  opfatter	   en	   god	  pædagog,	   lægger	  de	  meget	  vægt	  på	  indre	  kvaliteter,	  såsom	  nærvær	  og	  rummelighed.	  M1b	  udtaler	  for	  eksempel,	  at	  en	  god	  pædagog	  er	  ”en,	  som	  kan	  rumme	  barnet,	  alt	  afhængig	  af	  hvilket	  humør	  det	  er	  i,	  hvilken	  alder	  og	  
hvilket	  udviklingstrin.”	   (M1b	   del	   2,	   01:15).	   Vedkommende	   uddyber,	   at	   en	   god	   pædagog	   kan	  leve	  sig	  ind	  i,	  hvad	  barnet	  føler	  og	  forstå	  det.	  For	  en	  anden	  pædagog	  i	  samme	  institution	  er	  en	  god	  pædagog	  ligeledes	  en,	  der	  ikke	  har	  tankerne	  andre	  steder	  end	  hos	  børnene	  (M1a,	  11:19).	  Dette	  kommer	  også	  til	  udtryk	  hos	  M2b,	  der	  direkte	  fremhæver	  det	  at	  være	  til	  stede	  og	  være	  nærværende	  som	  en	  af	  de	  vigtigste	  kompetencer.	  Disse	  udsagn	  vidner	  om	  en	  indre	  motivati-­‐on,	  der	  også	  er	  at	  finde,	  når	  M3TR	  pointerer,	  at	  det,	  der	  motiverer	  vedkommende	  i	  høj	  grad,	  er	  at	  se	  børn	  udvikle	  sig.	  M1b	  fokuserer	  på	  den	  grundlæggende	  glæde	  ved	  samværet	  med	  bør-­‐nene	  (M1b	  del	  2,	  7:10)	  samt	  det	  at	  se,	  at	  der	  sker	  en	  udvikling,	  at	  børnene	  trives	  og	  at	  kunne	  give	  dem	  gode	  oplevelser	  og	  en	  tryg	  hverdag:	  	  
	  
Det,	  synes	  jeg,	  er	  motiverende	  på	  den	  måde,	  at	  jeg	  er	  med	  til	  også	  at	  give	  dem	  glæde	  og	  indhold	  i	  
deres	  liv,	  altså	  at	  jeg	  har	  en	  betydning...	  (M1b	  del	  2,	  7:02).	  	  Fokus	   er	   hos	   vores	   informanter	   her	   i	   høj	   grad	   på	   selve	   arbejdsopgaven	   og	   deres	   funktion,	  nemlig	  det	  at	  være	  sammen	  med	  og	  udvikle	  børnene.	  Ingen	  nævner	  det	  at	  leve	  op	  til	  målsæt-­‐ninger,	  der	  knytter	  sig	  til	  den	  ydre	  motivation,	  hvilket	  tyder	  på,	  at	  pædagogerne	  lægger	  mere	  vægt	  på,	  at	  det	  vigtigste	  er	  at	  tage	  sig	  godt	  af	  børnene.	  Da	  man	  må	  antage,	  at	  medarbejderne	  tilstræber	  at	  være	  gode	  pædagoger,	   tyder	  dette	  på,	  at	  deres	  motivation	  er	  af	   indre	  karakter	  frem	  for	  ydre.	  En	  god	  pædagog	  yder,	  ifølge	  vores	  informanter,	  den	  bedst	  mulige	  indsats	  over-­‐for	  børnene,	  hvilket	  vil	  sige,	  at	  de	  udfører	  selve	  arbejdet	  uden	  tanke	  for	  andet	  end	  det.	  Det	  er	  et	  udtryk	  for	  en	  stærk	  intrinsisk	  motivation.	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Public	  Service	  Motivation	  	  Ud	  over	  dette	  store	  fokus	  på	  selve	  arbejdsopgaven	  med	  børnene	  er	  motivation	  i	  form	  af	  PSM	  også	  at	  spore	  hos	  vores	  informanter.	  For	  eksempel	  lægger	  en	  pædagog	  i	  institution	  2	  vægt	  på,	  at	  vedkommende	  har	  valgt	  at	  blive	  pædagog	  blandt	  andet,	  fordi	  personen	  gerne	  vil	  være	  med	  til	  gøre	  en	  indsats	   i	  de	  tidlige	  år	  af	  børnenes	  liv	  (M2b,	  01.40).	  Pædagogen	  er	  motiveret	  af	  at	  give	  noget	  til	  børnene,	  som	  gør,	  at	  de	  bliver	  stærkere	  og	  klar	  til	  at	  skulle	  i	  skole	  (M2b,	  33.00).	  Fokus	  er	  altså	  i	  overvejende	  grad	  at	  gøre	  noget	  godt	  for	  børnene,	  så	  de	  er	  klar	  til	  næste	  skridt	  i	  livet.	   I	   et	  mere	   bredt	   perspektiv	   pointerer	   en	   anden	   pædagog	   i	   samme	   institution,	   at	   ved-­‐kommendes	  motivation	  i	  høj	  grad	  bunder	  i	  det	  at	  gøre	  børnene	  klar	  til	  fremtiden.	  Dette	  over-­‐ordnede	  fokus	  på	  at	  gøre	  noget	  for	  andre	  end	  sig	  selv	  tyder	  på	  en	  høj	  grad	  af	  PSM	  hos	  vores	  informanter.	  M3TR	  pointerer	  i	  samme	  retning,	  at	  en	  god	  pædagog	  er	  en,	  ”der	  kan	  vise	  børnene	  
vejen,	   den	   livsduelighed,	   det	   kræver	   for,	  man	   skal	   starte	   i	   skole”	   (M3TR,	   01.19).	   Informanten	  fortsætter	  med	  at	   forklare,	  at	  det	  er	  vigtigt	  at	  give	  børnene	  grundlæggende	  egenskaber	  som	  det	  at	  være	  empatisk	  og	   inkluderende,	   fordi	  børnene	  med	  disse	  egenskaber	   i	   rygsækken	  vil	  have	  nemmere	  ved	  at	  klare	  sig	  fremover	  (M3TR,	  01.40).	  Her	  er	  fokus	  altså	  på	  et	  større	  sam-­‐fundsmæssigt	  billede	  –	  nemlig	  det	  at	  kunne	  forberede	  en	  gruppe	  individer	  til	  at	  kunne	  klare	  sig	  godt	  igennem	  deres	  videre	  færd	  i	  samfundet.	  Hos	  flere	  af	  vores	  informanter	  er	  det	  netop	  det	  at	  kunne	  gøre	  børnene	  klar	  til	  det	  næste	  step,	  der	  danner	  grundlag	  for	  deres	  motivation.	  	  	  	  
Ydre	  motivation	  Det	   tyder	  altså	  på,	  at	  vores	   informanters	  motivation	  er	  af	   indre	  karakter,	  hvad	  enten	  det	  er	  den	  intrinsiske	  motivationsform	  eller	  PSM.	  Den	  ydre	  motivation	  har	  ikke	  i	  samme	  grad	  været	  at	  finde	  i	  vores	  informanters	  udtalelser.	  	  En	  række	  af	  vores	  informanter	  lægger	  dog	  vægt	  på	  at	  få	  anerkendelse	  for	  deres	  arbejde,	  når	  de	  skal	  beskrive,	  hvad	  der	  motiverer	  dem.	  En	  pædagog	   i	   institution	  1	  nævner	  blandt	  andet,	  når	  vedkommende	  omtaler	  sin	  motivation,	  at	  det	  er	  vigtigt	  at	  få	  ros	  for	  sit	  arbejde:	  ”at	  få	  noget	  
respons,	  at	   få	  vide,	  at	  det	   ikke	  er	   så	   tosset,	  det	  vi	   laver”	   (M1a,	   17:54).	   Den	   respons	   kan	   også	  komme	  fra	  forældrene	  i	  hverdagen.	  M2a	  nævner	  på	  samme	  måde	  anerkendelse	  som	  noget	  af	  det	  vigtigste	   for	  vedkommende.	  Anerkendelse	   fra	   lederen	  er	  også	  vigtig,	  det	  betyder	   for	  ek-­‐sempel	  noget	   for	  M2b,	  at	   lederen	  siger,	  pædagogen	  gør	  et	  godt	  stykke	  arbejde.	  Denne	  hold-­‐
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ning	   til	  anerkendelse	  som	  en	  vigtig	  del	  af	  motivationen,	  er	  en	  generel	   tendens	  hos	  pædago-­‐gerne.	  	  	  Denne	   form	   for	  motivation	   er	   ikke	   så	   let	   kategoriseret	   under	  hverken	  PSM,	   den	   intrinsiske	  eller	  den	  ydre	  motivation.	  Der	  er	  ikke	  tale	  om	  motivation	  i	  selve	  arbejdsopgaven	  eller	  en	  mo-­‐tivation	  i	  at	  gøre	  noget	  for	  andre.	  Anerkendelse	  kan	  heller	  ikke	  alene	  kategoriseres	  under	  den	  ydre	  motivation,	  da	  det	  ikke	  er	  et	  udtryk	  for	  egennytte	  i	  form	  af	  for	  eksempel	  økonomisk	  ka-­‐rakter.	  Da	  anerkendelse	  dog	  alligevel	  kan	  ses	  som	  værende	  en	  udefrakommende	  belønning,	  kan	  det	  ses	  som	  en	  ydre	  motivation.	  Ifølge	  Axel	  Honneths	  teori	  om	  anerkendelse	  er	  behovet	  for	  dette	  dog	  mere	  end	  blot	  en	  del	  af	  ens	  motivation,	  det	  er	  nærmere	  et	  helt	  grundlæggende	  menneskeligt	  behov,	  der	   rækker	  ud	  over	  egeninteressen	   (Holm,	  2010:	  29).	   Således	  er	  dette	  behov	  for	  anerkendelse,	  som	  vores	   informanter	  udtrykker,	  et	  behov,	  der	  eksisterer	  hos	  alle,	  og	  dette	  vil	  derfor	  altid	  være	  en	  del	  af	  motivationen.	  På	  denne	  måde	  adskiller	  anerkendelse	  sig	  fra	  de	  andre	  former	  for	  motivation,	  men	  knytter	  sig	  mest	  til	  den	  ydre	  motivation	  og	  vil	  for	  overblikkets	  skyld	  fremover	  blive	  kategoriseret	  herunder.	  	  	  Anerkendelse	  er	  det	  eneste	   i	  de	  udførte	   interviews,	  der	  pegede	  i	  retning	  af	  ydre	  motivation.	  Igennem	  samtlige	  interviews	  med	  pædagogerne	  bliver	  der	  ikke	  én	  gang	  nævnt	  for	  eksempel	  økonomi	  som	  en	  del	  af	  motivationen.	  Dette	  er	  på	  trods	  af,	  at	  daginstitutionerne	  er	  underlagt	  Ny	  Løn-­‐ordningen,	   som	  giver	  muligheden	   for,	   at	  medarbejderne,	  udover	  deres	  normale	   løn,	  kan	  blive	  økonomisk	  honoreret	  (krifa.dk)	  Ingen	  af	  de	  adspurgte	   informanter	  har	  dog	  omtalt	  denne	  bonusordning	  i	  de	  udførte	  interviews,	  så	  det	  må	  antages,	  at	  dette	  ikke	  udgør	  en	  del	  af	  de	  ansattes	  motivation	  i	  de	  undersøgte	  daginstitutioner.	  	  
	  
Opsamling	  	  Som	  det	  her	  er	  belyst,	  kan	  man	  hovedsageligt	  tegne	  et	  billede	  af,	  at	  de	  adspurgte	  pædagogers	  grundlæggende	  motivation	  er	  af	   indre	  karakter.	  Pædagogernes	  udtalelser	  om,	  hvordan	  man	  er	  en	  god	  pædagog,	  drejer	   sig	  alle	  om	   indre	  kvaliteter	  og	  om	   forholdet	   til	  barnet.	  Ligeledes	  udtaler	  pædagogerne	  blandt	  andet,	  at	  de	  motiveres	  direkte	  af	  samværet	  og	  muligheden	  for	  at	  udvikle	  barnet.	  Det	  er	  altså	  glæden	  ved	  arbejdsopgaven	   i	   sig	   selv	  og	  derved	  den	   intrinsiske	  motivationsform.	   En	   række	   af	   vores	   informanter	   lægger	   også	   vægt	   på,	   at	   deres	  motivation	  udspringer	  af	  at	  hjælpe	  børnene	  og	  gøre	  dem	  klar	  til	  fremtiden.	  Her	  er	  det	  altså	  en	  motivation,	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der	  bunder	  i	  at	  gøre	  noget	  for	  andre	  og	  for	  fællesskabet,	  hvilket	  betegnes	  PSM.	  På	  intet	  tids-­‐punkt	  nævner	  pædagogerne	  hverken	  målopfyldelse	  eller	  økonomi,	  når	  der	  bliver	  spurgt	   ind	  til,	  hvad	  der	  er	  en	  god	  pædagog,	  og	  hvad	  der	  motiverer	  dem	  i	  deres	  arbejde.	  Det	  eneste	  spor	  af	  ydre	  motivation,	  vi	  kan	  identificere	  hos	  vores	  informanter,	  er	  behovet	  for	  anerkendelse.	  Der	  kan	  dog	  argumenteres	  for,	  at	  dette	  er	  et	  grundlæggende	  behov	  hos	  mennesket	  og	  derved	  en	  motivation,	  alle	  besidder.	  Informanternes	   grundlæggende	   motivation	   for	   deres	   arbejde	   kan	   således	   siges	   at	   være	   af	  klart	   overvejende	   indre	   karakter,	   hvor	   både	   intrinsisk	  motivation	   og	   PSM	   er	   tydeligt	   frem-­‐trædende.	  	  	  Ifølge	  crowding-­‐teorien	  kan	  graden	  af	  den	  indre	  motivation	  dog	  ændres.	  Dette	  kan	  ske,	  hvis	  der	  styringsmæssigt	   foretages	  ydre	  reguleringer.	  Alt	  afhængigt	  af	  hvorledes	  disse	  regulerin-­‐ger	  opfattes	  af	  medarbejderen,	  kan	  den	   indre	  motivation	   fremmes	  eller	   formindskes.	  For	  at	  undersøge	  denne	  påvirkning	  nærmere,	  bliver	  det	  dog	  nødvendigt	   først	  at	  undersøge,	  hvilke	  former	  for	  udefrakommende	  reguleringer,	  der	  kan	  identificeres	  i	  de	  undersøgte	  daginstituti-­‐oner,	  samt	  hvordan	  disse	  efterfølgende	  håndteres	  af	  medarbejderen.	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Spørgsmål	  2:	  Resultatstyringssystemet	  	  I	   besvarelsen	   af	   spørgsmålet	   om,	   hvilke	   resultatstyringsinstrumenter	   der	   er	   i	   de	   undersøgte	  
daginstitutioner,	  samt	  hvordan	  disse	  håndteres,	  er	  det	  først	  nødvendigt	  at	  klarlægge,	  hvad	  re-­‐sultatstyringssystemet	  er,	  hvordan	  det	  er	  opstået,	  samt	  hvordan	  det	  fungerer	  i	  daginstitutio-­‐ner	  generelt.	  	  Herefter	  er	  det	  muligt	  at	  identificere	  de	  resultatstyringsinstrumenter,	  der	  eksisterer	  i	  de	  un-­‐dersøgte	   daginstitutioner	   og	   i	   den	   forbindelse	   at	   forstå,	   hvordan	   resultatstyringssystemet	  håndteres	  i	  praksis	  hos	  vores	  informanter.	  Dette	  er	  nødvendigt	  at	  klarlægge	  for	  at	  kunne	  ana-­‐lysere,	  hvordan	  resultatstyringssystemet	  påvirker	  pædagogernes	  motivation.	  
	  
Resultatstyringssystemet	  	  I	   Danmark	   blev	   resultatstyring	   indført	   i	   1980’erne	  med	   en	   række	  moderniseringsprogram-­‐mer,	  hvor	  der	  blev	  opstillet	  mål,	  og	  resultatstyringen	  blev	  en	  del	  af	  den	  økonomiske	  styring.	  Det	  er	  også	  tilfældet	  i	  dag,	  hvor	  resultatstyring	  bruges	  som	  en	  del	  af	  økonomistyringen	  i	   for	  eksempel	  kommunerne.	  (Greve	  og	  Ejersbo,	  2013:	  36).	  	  Denne	  modernisering	  indebar	  for	  daginstitutionerne,	  at	  der	  blandt	  andet	  kom	  forældrebesty-­‐relser,	  virksomhedsplaner	  og	  årsplaner,	  der	  alt	  sammen	  skulle	  sikre	  en	  responsivitet	  mellem	  forbruger	   og	   institution.	   Samtidig	   øgedes	   institutionernes	   relation	   til	   den	   offentlige	   forvalt-­‐ning	  i	   form	  af	  decentralisering,	  rammestyring	  og	  resultatkrav	  (Hansen	  m.fl.,	  2010:	  5).	  De	  of-­‐fentlige	  institutioner	  betragtedes	  som	  virksomheder,	  hvor	  medarbejderne	  nu	  skulle	  ansættes	  på	  ’kontrakt	  med	  staten’,	  og	  hvor	  målsætninger,	  evalueringer	  og	  tests	  skulle	  sikre	  kvaliteten	  i	  den	  professionelles	  arbejde	  (Hansen	  m.	  fl.,	  2010:	  6).	  Disse	  målsætninger	  kan	  eksemplificeres	  i	  form	  af	  de	  pædagogiske	  læreplaner,	  som	  er	  bestemt	  ved	  lov	  i	  2004	  jf.	  Dagtilbudsloven	  §8.	  Re-­‐formerne	  havde	  desuden	  fokus	  på	  standardisering	  og	  evaluering,	  og	  i	  daginstitutionerne	  be-­‐tød	  dette	  indførslen	  af	  for	  eksempel	  brugertilfredshedsundersøgelser	  (Bilag	  6:	  3).	  	  På	  kommunalplan	  bliver	  de	  overordnede	  resultatkrav,	  der	  stilles	  til	  kommunerne,	  forhandlet	  på	  plads	  mellem	  Finansministeriet	  og	  Kommunernes	  Landsforening	  (KL).	  De	  mere	  konkrete	  mål	   gives	  af	   kommunalbestyrelserne	   (Greve	  og	  Ejersbo,	  2013:	  36).	  Kommunen	  er	   ansvarlig	  for	   at	   føre	   tilsyn	   og	   evaluere	   daginstitutionerne	  med	   henblik	   på	   opfyldelsen	   af	   de	   ovenfra	  fastsatte	  lovkrav.	  Derudover	  skal	  kommunen	  også	  sikre,	  at	  daginstitutionernes	  pædagogiske	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læreplaner	  kan	  godkendes	  (Bilag	  6:	  4).	  Målene	  kan	  nedskrives	  i	  resultatkontrakter,	  men	  bru-­‐gen	  varierer	  mellem	  kommunerne.	  Resultaterne	  afrapporteres	  i	  årsrapporter.	  Der	  er	  stor	  for-­‐skel	  på,	  hvor	  meget	  der	  bliver	  fulgt	  op	  på	  resultatmålingen	  fra	  kommune	  til	  kommune,	  og	  det	  er	  forskelligt,	  hvor	  meget	  målingen	  kobles	  til	  den	  strategiske	  planlægning	  af	  området	  (Greve	  og	  Ejersbo,	  2013:	  36-­‐39).	  	  	  Den	   øgede	   decentralisering	   har	   givet	   friere	   rammer	   til	   kommunerne,	   men	   samtidig	   er	   der	  kommet	  mere	   statsligt	   fokus	  på	  måling,	   sammenligning	  og	  kvalitetssikring	  af	  den	  offentlige	  sektor	  –	  herunder	  daginstitutionerne.	  Det	  betyder,	  at	  ydelserne	  standardiseres,	  for	  at	  de	  kan	  sammenlignes,	  og	  det	  indskrænker	  daginstitutionerne	  handlerum.	  Dette	  pres	  har	  medført,	  at	  de	  pædagogiske	  institutioner	  ikke	  i	  samme	  grad	  selv	  kan	  planlægge	  det	  pædagogiske	  arbejde	  –	  et	  pres	  hvor	  der	  både	  skal	  tages	  hensyn	  til	  omstruktureringer	  og	  besparelse	  samt	  til	  ekspli-­‐cit	  at	  kunne	  dokumentere	  det	  pædagogiske	  arbejde.	  (Bilag	  6:	  4)	  (Hansen	  m.	  fl.,	  2010:	  7).	  	  
Resultatstyringssystemet	  i	  de	  undersøgte	  daginstitutioner	  I	   dette	  projekt	   vil	   fokus	  på	   resultatstyringssystemet	   eksemplificeres	   i	   to	   fremtrædende	   for-­‐mer	  for	  resultatmåling	  af	  det	  pædagogiske	  arbejde	  i	  daginstitutioner	  –	  de	  pædagogiske	  lære-­‐planer	  og	  brugertilfredsundersøgelser	  Disse	  to	  former	  for	  måling	  er	  dele	  af	  kommunens	  sty-­‐ringsredskaber,	   som	  viser	  det	   samlede	  billede	  af	  kommunens	  dagtilbud	  og	  sikrer	  kvaliteten	  og	  standarden	  ud	   fra,	  om	  alle	   institutioner	  går	  den	  rigtige	  vej	  –	  en	  vej,	   som	  kommunen	  kan	  være	  tjent	  med	  (Bilag	  10,	  4.18).	  Vi	  vil	   redegøre	   for,	  hvad	  disse	   instrumenter	  består	  af,	   samt	  hvordan	  de	  håndteres	   i	  praksis.	  Der	  er	  hos	  vores	   informanter	  desuden	  givet	  udtryk	   for	  enkelte	  andre	   instrumenter,	  der	  har	  indflydelse	  på	  det	  pædagogiske	  arbejde	  i	  de	  undersøgte	  daginstitutioner,	  disse	  vil	  kort	  næv-­‐nes	  efterfølgende.	  Krav	  til	  dokumentation	  kan	  ses	  som	  et	  udtryk	  for	  ’bevisførelsen’	  af	  det	  pæ-­‐dagogiske	   arbejde	   i	   hverdagen	   og	   er	   således	   en	   dagligdagsopgave,	   der	   ligger	   til	   grund	   for	  praktisk	  håndtering	  af	  alle	  de	  forskellige	  former	  for	  måling.	  	  
De	  pædagogiske	  læreplaner	  Alle	  dagtilbud	  skal	  forholde	  sig	  til	  pædagogiske	  læreplaner,	  som	  indeholder	  seks	  overordnede	  temaer,	  som	  et	  pædagogisk	  arbejdsredskab	  til	  at	  kunne	  dokumentere	  børnenes	  udvikling	  og	  læring	  i	  alderen	  0-­‐6	  år.	  Læreplanerne	  er	  tiltænkt	  således,	  at	  de	  enkelte	  institutioner	  selv	  kan	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implementere	  dem	  i	  hverdagen.	  De	  seks	  temaer	  er;	  barnets	  alsidige	  personlige	  udvikling,	  so-­‐ciale	   kompetencer,	   sprog,	   krop	   og	   bevægelse,	   naturen	   og	   naturfænomener	   samt	   kulturelle	  udtryksformer	  og	  værdier	  (uvm.dk).	  	  Dette	  ses	  eksempelvis	   i	  de	  undersøgte	  daginstitutioner,	  hvor	  en	  pædagog	  i	   institution	  1	  for-­‐tæller,	  at	  de	  pædagogiske	  læreplanstemaer	  forsøges	  implementeret	  i	  hverdagen	  gennem	  nog-­‐le	  faste	  aktiviteter,	  så	  målene	  kan	  indfries:	  	  
Vi	  skal	  tilgodese	  de	  forskellige	  læreplanstemaer,	  at	  man	  så	  også	  nogle	  gange	  har	  temaer	  om	  na-­‐
tur.	  For	  eksempel	   i	  den	  her	  måned,	  altså	   i	  maj	  måned,	  har	  vi	  natur-­‐måned,	  og	  der	  sår	  vi	  ude	   i	  
vores	  højbede…	  (M1a,	  08.06).	  	  En	   pædagog	   i	   institution	   2	   giver	   dog	   udtryk	   for,	   at	   aktiviteterne	   kan	   planlægges	  meget	   frit	  inden	   for	   de	   forskellige	   temaer,	   hvor	   næsten	   alle	   pædagogiske	   projekter	   kan	   indgå	   (M2a,	  21.45).	  Læreplanerne	  i	  denne	  institution	  er	  et	  værktøj	  til	  det	  pædagogiske	  arbejde,	  som	  sik-­‐rer,	  at	  de	  forskellige	  former	  for	  læring	  bliver	  gennemgået	  i	  løbet	  af	  et	  år	  (M2b,	  06.55)	  	  De	  pædagogiske	  læreplaner	  er	  et	  udtryk	  for	  eksplicitte	  målsætninger,	  som	  pædagogerne	  skal	  leve	  op	   til.	  Dette	   fremgår	  af	  Dagtilbudslovens	  §	  8,	   stk.	  2:	  Den	  pædagogiske	  læreplan	  skal	  be-­‐
skrive	  dagtilbuddets	  mål	  for	  børnenes	  læring	  inden	  for	  (…)	  de	  seks	  temaer,	  som	  ovenfor	  nævnt.	  Dette	  kan	  i	  praksis	  ses	  ud	  fra	  de	  dokumenter,	  vi	  har	  fået	  udleveret	  af	  de	  undersøgte	  daginsti-­‐tutioner	   (Bilag	  11).	  Heraf	   fremgår	  der	   for	  hvert	   læreplanstema	  en	  eksplicit	   formuleret	  mål-­‐sætning	  om,	  hvad	  der	  forventes	  opnået	  i	  arbejdet	  med	  det	  enkelte	  tema.	  Det	  kræves	  af	  pæda-­‐gogerne,	  der	  skal	  arbejde	  med	  temaerne,	  at	  de	  formulerer	  et	  klart	  mål	  for,	  hvad	  de	  ønsker	  op-­‐nået	  med	  de	  enkelte	  forløb.	  	  	  På	  kommunalplan	  er	   lederen	  ansvarlig	   for	  at	  evaluere	  de	  pædagogiske	   læreplaner.	  Lederen	  skal	  kunne	  dokumentere,	  hvordan	  de	  valgte	  aktiviteter	  og	  pædagogiske	  metoder	  virker	  i	  for-­‐hold	  til	  de	  opstillede	  mål	  i	  læreplanerne	  jf.	  Dagtilbudsloven	  §	  9,	  og	  det	  er	  op	  til	  kommunalbe-­‐styrelsen	  at	  godkende	  den	  pædagogiske	  læreplan	  samt	  at	  drøfte	  institutionernes	  evalueringer	  heraf	  jf.	  Dagtilbudsloven	  §	  10	  stk.	  2.	  Institutionernes	  ledere	  sikrer	  ved	  hjælp	  af	  evalueringer,	  at	  der	  leves	  op	  til	  målsætningerne	  i	  de	  pædagogiske	   læreplaner.	  En	  pædagog	   i	   institution	  1	   forklarer,	  at	  evalueringerne	  af	   lære-­‐
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planerne	  bliver	  håndteret	  således,	  at	  pædagogerne	  evaluerer	  sig	  selv,	  når	  de	  har	  haft	  et	  tema.	  De	  har	  et	  skema,	  som	  de	  går	  ud	  fra,	  hvor	  mål,	  indhold,	  hvem	  der	  skal	  deltage	  og	  de	  faste	  ram-­‐mer	  omkring	  temaet	  fastlægges	  –	  når	  temaet	  så	  er	  færdigt,	  evaluerer	  pædagogerne,	  hvorvidt	  målet	  er	  nået	  (Bilag	  3	  +	  M1b	  del	  2,	  21.35).	  	  Evalueringen	  af	  læreplanen	  laves	  i	  praksis	  hvert	  år	  sammen	  med	  institutionens	  virksomheds-­‐plan	  (L2,	  22.10).	  En	  pædagog	  i	  institution	  2	  fortæller,	  at	  når	  der	  tages	  fat	  på	  et	  nyt	  projekt	  in-­‐den	  for	  de	  forskellige	  læreplanstemaer,	  så	  skrives	  dette	  altid	  ud	  til	  forældrene	  som	  dokumen-­‐tation	  for,	  hvorfor	  dette	  gøres,	  samt	  hvilke	  positive	  effekter	  det	  forventes	  at	  have.	  På	  den	  må-­‐de	  sikrer	  institutionen,	  at	  deres	  pædagogiske	  arbejde	  gøres	  synligt	  (M2b,	  6.10).	  	  Evalueringerne	  bliver	   videregivet	   til	   kommunen,	   som	  vurderer,	   om	   institutionen	   samlet	   set	  lever	  op	  til	  kravene	  i	  loven	  (Bilag	  10,	  4.50).	  Leves	  der	  ikke	  op	  til	  kravene	  i	  Dagtilbudsloven,	  vil	  kommunen	  afgøre	  konsekvensen	  af	  dette.	  For	  det	  meste	  vil	  en	  konsulent	   fra	  kommunen	  af-­‐lægge	  besøg	  i	   institutionen	  og	  pålægge	  denne	  nogle	  opgaver,	  der	  skal	  arbejdes	  på	  (Bilag	  10,	  10.00).	  	  
Brugertilfredshedsundersøgelser	  Brugertilfredshedsundersøgelser	   blev	   senest	   foretaget	   i	   Lyngby-­‐Taarbæk	   Kommune	   i	   2012	  (ltk.dk,	  b).	  Konceptet	  består	  af	  spørgeskemaer	  til	  at	  måle	  brugertilfredsheden	  i	  for	  eksempel	  daginstitutioner.	  Spørgeskemaerne	  indeholder	  faste	  og	  valgfrie	  spørgsmål,	  og	  der	  er	  ligeledes	  mulighed	   for	   selv	   at	   tilføje	   lokale	   spørgsmål	   i	   hver	   enkelt	   kommune	   (kl.dk,	   a).	   I	   Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune	  bygger	  spørgeskemaerne	  fra	  2012	  således	  dels	  på	  kommunalt	  formulere-­‐de	  spørgsmål	  fra	  undersøgelserne	  foretaget	  i	  henholdsvist	  2006	  og	  2009	  samt	  de	  obligatori-­‐ske	  spørgsmål,	  som	  er	  angivet	  af	  KL	  (ltk.dk,	  b).	  Formålet	  med	  brugertilfredshedsundersøgel-­‐serne	  er	  at	  kunne	  offentliggøre	  sammenlignelige	  oplysninger	  om	  den	  brugeroplevede	  kvalitet	  hos	   forældrene	   i	   de	   enkelte	   daginstitutioner	   (kl.dk,	   b).	   Lederen	   i	   institution	   1	   forklarer,	   at	  brugertilfredsheden	  er	  en	  vurdering	  af	  institutionens	  arbejdsindsats	  såvel	  som	  af	  kommunens	  (L1,	  13.10).	  Brugertilfredsundersøgelserne	   foregår	  hvert	   tredje	  år,	  og	   lederen	   i	   institution	  2	  fortæller,	  hvordan	  dette	  sker	  i	  praksis:	  
	  
Det	  betyder,	  at	  forældrene	  er	  inde	  og	  give	  institutionen	  karakterer.	  Man	  kan	  give	  mellem	  0	  til	  5	  
på	  alle	  områder	  –	  både	  som	  samlet	   institution,	  på	  pædagogiske	  aktiviteter,	  hvordan	  bliver	  mit	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barn	  modtaget,	  kommer	  der	  nok	   information	   fra	   institutionen,	   er	  åbningstiderne	  gode	  nok,	   er	  
rengøringen	  god	  nok	  –	  altså	  det	  er	  alle	  områder.	  Jeg	  tror,	  der	  er	  en	  30-­‐40	  spørgsmål.	  (L2,	  17.30).	  	  Brugertilfredshedsundersøgelserne	   bygges	   i	   praksis	   på	   et	   spørgeskema	   til	   forældrene,	   som	  afslutningsvis	   har	   et	   kommentarfelt	   til	   lederen,	   hvor	   forældrene	  kan	  komme	  med	  en	  uddy-­‐bende	  kommentar	  (L2,	  18.10).	  Et	  eksempel	  på	  forældrenes	  kommentar	  til	  kan	  ses	  i	  bilag	  5.	  Dette	  betyder,	  at	  lederen	  kan	  få	  fuldstændig	  målbare	  vurderinger	  fra	  forældrene,	  som	  ofte	  har	  sammenlignelige	  svar	  (L2,	  18.06).	  Lederen	   af	   daginstitution	   1	   forklarer	   dog	   også,	   at	  mange	   af	   de	   dårligst	   omtalte	   emner	   ikke	  ligger	  inden	  for	  selve	  institutionens	  kompetenceområde,	  men	  er	  noget	  kommunen	  er	  ansvar-­‐lig	  for	  (L1,	  13.04).	  Kommunen	  sørger	  for,	  at	  institutionen	  retter	  op	  på	  de	  områder,	  som	  kriti-­‐seres	  af	  forældrene,	  når	  dette	  omhandler	  selve	  kvaliteten	  i	  daginstitutionen,	  som	  for	  eksempel	  ledelse,	  trivsel	  eller	  det	  pædagogiske	  miljø.	  Herved	  vil	  en	  konsulent	  fra	  kommunen	  føre	  tilsyn	  med	  institutionen	  og	  udføre	  en	  handleplan,	  der	  kan	  rette	  op	  institutionens	  mangler	  (Bilag	  12).	  
	  
Andre	  styringsinstrumenter	  Vores	   informanter	   fortæller	   også	   om	   andre	   styringsinstrumenter	   i	   institutionerne.	   Disse	   er	  relevante	  at	  nævne	   for	  at	   få	  en	   forståelse	  af	  resultatstyringssystemet,	  men	  vil	   ikke	  blive	  an-­‐vendt	  i	  projektets	  videre	  analyse	  af	  systemet.	  	  For	  det	  første	  er	  daginstitutionernes	  virksomhedsplan	  og	  –beretning	  et	  centralt	  styringsværk-­‐tøj,	  der	  fungerer	  i	  samspil	  med	  de	  pædagogiske	  læreplaner	  og	  evalueringen	  heraf.	  Instrumen-­‐tet	  er	  en	  del	  af	  den	  overordnede	  mål-­‐	  og	  rammestyring,	  og	  formålet	  er,	  at	  daginstitutionernes	  planer	  standardiseres.	  Både	  plan	  og	  beretning	  bliver	  lavet	  af	  daginstitutionens	  ledelse,	  besty-­‐relse	  og	  medarbejdere	  (Bilag	  7).	  Virksomhedsplanen	  udformes	  for	  det	  kommende	  år	  og	  hand-­‐ler	  om,	  hvad	  der	  er	  daginstitutionens	  mål,	  aktiviteter	  og	  resultater,	  og	  hvordan	  disse	  skal	  op-­‐nås	  og	  evalueres	  –	  heri	  ses	  koblingen	  til	  læreplanerne.	  For	  eksempel	  forklarer	  lederen	  i	  insti-­‐tution	   2,	   at	   evalueringen	   af	   læreplanen	   og	   virksomhedsplanen	   bliver	   lavet	   samtidig	   (L2,	  22.15).	  Det	  skal	  desuden	  fremgå,	  hvordan	  institutionerne	  har	  tænkt	  sig	  at	  leve	  op	  til	  målsæt-­‐ningerne	  inden	  for	  det	  givne	  budget.	  Virksomhedsplanen	  er	  et	  internet	  styrings-­‐	  og	  ledelses-­‐værkstøj	  i	  forvaltningen	  og	  institutionen	  (Bilag	  7).	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En	  virksomhedsberetning	  udformes	  om	  det	  foregående	  år.	  Institutionernes	  resultater	  i	   form	  af	  økonomi,	  service	  og	  lignende	  fremlægges,	  og	  hvis	  de	  ønskede	  resultater	  ikke	  er	  opnået,	  for-­‐klares	   det	   hvorfor	   (Bilag	   7).	   Lederen	   i	   institution	   1	   fortæller,	   at	   virksomhedsplanen	   og	   -­‐beretningen	  bliver	  læst	  og	  kommenteret	  af	  kommunen,	  som	  kommenterer,	  hvis	  lederen	  ikke	  kommer	  med	  en	  udførlig	  beskrivelse	  af	  institutionens	  målsætninger,	  samt	  hvordan	  disse	  ses	  opnået	  (L1,	  11.40).	  	  For	   det	   andet	   laves	   der	   i	   daginstitutionerne	   en	  kvalitetsmåling,	   som	   sendes	   til	   politikerne	   i	  kommunen,	  og	  på	  den	  måde	  kan	  det	  vurderes,	  hvor	  de	  forskellige	  institutioner	  ligger	  i	  kvali-­‐tet.	  Lederen	  forklarer,	  at	  dette	  minder	  om	  evalueringer	  af	  de	  pædagogiske	  læreplaner,	  men	  at	  det	   også	  måler	   på	   aspekter,	   der	   ligger	   ud	   over	   dette,	   for	   eksempel	   ansættelsesbehov.	   (L2,	  20.06).	  	  For	  det	  tredje	  laves	  der	  som	  noget	  nyt	  i	  kommunen	  en	  trivselsmåling	  for	  de	  ansatte	  i	  daginsti-­‐tutionerne.	  Lederen	  i	   institution	  1	  forklarer,	  at	  denne	  form	  for	  måling	  er	  af	  social	  kapital	  og	  det	  psykiske	  arbejdsmiljø	  (L1,	  11.12).	  Herefter	  er	  det	  muligt	  at	  identificere,	  hvor	  velfungeren-­‐de	  institutionen	  er,	  ud	  fra	  om	  sygefraværet	  eksempelvist	  er	  lavt,	  om	  de	  ansatte	  fungerer	  godt	  sammen,	  og	  om	  de	  føler,	  at	  de	  kan	  leve	  op	  til	  de	  forventninger,	  der	  er	  til	  dem.	  Dette	  afgør,	  at	  man	  har	  en	  høj	  social	  kapital.	  (L2,	  21.00).	  Denne	  måling	  er	  dog	  ikke	  foretaget	  endnu.	  	  Et	  fjerde	  styringsinstrument,	  der	  eksisterer	  i	  de	  undersøgte	  daginstitutioner	  og	  for	  hele	  pro-­‐fessionen,	  er	  fagforeningen	  BUPL’s	  forhandlingsaftale	  med	  KL.	  Aftalen	  kaldes	  Ny	  Løn	  og	  inde-­‐holder	  blandt	  andet	  en	  resultatløn,	  som	  kan	  gives	  til	  en	  medarbejder,	  der	  har	  præsteret	  ekstra	  i	  forhold	  til	  kvalitet	  og	  udvikling	  i	  institutionen	  (bupl.dk,	  a).	  Ingen	  af	  de	  adspurgte	  informanter	  har	  dog	  været	  inde	  på	  denne	  bonusordning	  i	  de	  udførte	  interviews.	  	  	  Sidste	   styringsinstrument	   er	   ledelsesgrundlaget	   for	   Lyngby-­‐Taarbæk	   Kommune.	   I	   ledelses-­‐grundlaget	  er	  det	  formuleret,	  at:	  	  	  
Offentlige	   ledere	   agerer	   i	   et	   komplekst	   ledelsesrum.	   Den	   centrale	   udfordring	   for	   de	   offentlige	  
ledere	  er	  at	  bevare	  overblikket	  i	  dette	  krydspres,	  således	  at	  de	  kan	  håndtere	  de	  mange	  indimel-­‐
lem	  modsatrettede	  krav	  og	  få	  ”det	  hele	  til	  at	  gå	  op”.	  (Bilag	  8:	  1).	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  Lederen	  af	  institution	  2	  fortæller,	  at	  ledelsesgrundlaget	  i	  praksis	  kan	  ses	  som	  en	  jobbeskrivel-­‐se,	  der	  skal	   følges.	  Dette	   indeholder	  nogle	  økonomiske	  og	  politiske	  krav,	  som	  der	  skal	   tages	  højde	  for,	  men	  lederen	  tror	  ikke,	  at	  det	  vil	  ende	  ud	  i	  en	  fyring,	  hvis	  målene	  ikke	  opnås.	  Lede-­‐ren	  ser	  det	  som	  styrende	  på	  den	  måde,	  at	  hvis	  et	  krav	  ikke	  overholdes,	  ”kan	  de	  gå	  ind	  og	  styre	  
mig	  tættere	  på”	  (L2,	  02.08).	  Lederen	  af	  institution	  1	  nævner	  kort,	  at	  det	  er	  en	  meget	  sammen-­‐sat	  funktion	  at	  være	  leder	  i	  en	  daginstitution	  (L1,	  29.56).	  I	  sammenhæng	  med	  ledelsesgrund-­‐laget	  har	  lederne	  en	  formuleret	  stillingsbeskrivelse,	  hvori	  blandt	  andet	  det	  økonomiske,	  pæ-­‐dagogiske	  og	  personalemæssige	  ansvar	  fremgår	  (Bilag	  9).	  	  
Dokumentationskrav	  Resultatstyringsinstrumenterne	   bliver	   i	   praksis	   håndteret	   ved	   forskellige	   former	   for	   doku-­‐mentation.	  Generelt	  kan	  der	  ske	  dokumentation	  i	  form	  af	  at	  tage	  billeder	  af	  børnene,	  lave	  kol-­‐lager	   og	   skrive	   på	  whiteboards	   til	   forældrene.	   Dokumentationen	   danner	   også	   grundlag	   for	  læreplaner,	  og	  hvorvidt	  disse	  bliver	  opfyldt	  eller	  ej	  (Bilag	  6:	  6).	  	  I	  de	  undersøgte	  daginstitutioner	  stilles	  der	  krav	  til	  dokumentation	  i	  hverdagen	  i	  form	  af	  bil-­‐leddokumentation	   og	   dagbøger.	   Institutionerne	   er	   netop	   kommet	  med	   på	   den	   onlineportal,	  som	  kaldes	  ’Børnelynet’,	  der	  er	  oprettet	  som	  et	  intranet	  for	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommunes	  dag-­‐institutioner	  (L2,	  25.00),	  hvor	  forældrene	  har	  adgang	  til	  informationer.	  Generelt	  er	  billedet	  af	  denne	  forholdsvist	  nye	  dokumentationsmetode	  meget	  positivt	  blandt	  alle	  vores	  informanter.	  En	  pædagog	   i	   institution	  2	   fortæller,	   at	   der	   dokumenteres	   hver	   dag	   ved	   at	   tage	   billeder	   og	  skrive	  dagbøger	  på	  iPads,	  samt	  sætte	  billeder	  på	  væggen	  i	  institutionen.	  På	  den	  måde	  kan	  bå-­‐de	  børn	  og	  forældre	  være	  med	  (M2b,	  2.28).	  I	  denne	  institution	  er	  det	  en	  undtagelse,	  hvis	  der	  ikke	  hver	  dag	  lægges	  en	  dagbog	  op	  til	  forældrene,	  ligesom	  der	  minimum	  2-­‐3	  gange	  om	  ugen	  lægges	  billeder	  op	  af	  børn	  og	  aktiviteter,	  fortæller	  lederen.	  	  	  Dokumentationen	  foretages	  i	  praksis,	  mens	  der	  er	  pauser,	  når	  børnene	  sover	  eller	  om	  morge-­‐nen,	  hvor	  billeder	  kan	  klippes	  ud	  og	  sættes	  op.	  En	  pædagog	  forklarer,	  at	  det	  handler	  om	  at	  få	  det	  hele	  til	  at	  passe	  ind,	  og	  at	  dokumentationen	  foretages,	  når	  der	  lige	  er	  ro	  i	  institutionen	  til	  det	  –	  vedkommende	  understreger	  dog,	  at	  det	  er	  en	  hel	  naturlig	  del	  af	  arbejdet	  som	  pædagog	  (M2b,	   2.48).	   Pædagogerne	   inkorporerer	   dokumentationen	   i	   dagligdagen,	   hvor	   de	   kan	   finde	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tiden.	  Kravene	  til	  dokumentation	  er	  en	  kombination	  af	  krav	  oppefra,	  for	  eksempel	  det	  at	  skri-­‐ve	  dagbøger,	  og	  en	  daglig	  praksis,	  hvor	  institution	  og	  medarbejderne	  selv	  har	  valgt	  at	  doku-­‐mentere,	  som	  de	  mener,	  det	  er	  hensigtsmæssigt	  (M2b.,	  3.21).	  	  De	  fleste	  af	  vores	  informanter	  giver	  udtryk	  for,	  at	  kravene	  til	  dokumentation	  er	  øget	  de	  sene-­‐ste	  år.	  En	  pædagog	  i	  institution	  3	  siger:	  ”Der	  er	  sket	  en	  stor	  udvikling,	  de	  år	  jeg	  har	  været	  her,	  i	  
forhold	  til	  hvad	  der	  er	  kommet	  oppe	  fra	  kommunen”.	   (M3a,	  9.50).	  En	  pædagog	   i	   institution	  2	  forklarer	   ligeledes,	   at	   vedkommende	   er	   blevet	  mere	  bevidst	   om	  dokumentationskrav	   inden	  for	  de	  otte	  år,	  personen	  har	  arbejdet	   i	   institutionen.	  Der	   skal	   tages	   flere	  billeder	  og	   skrives	  mere	  (M2b,	  27.19).	  	  Medarbejderne	  skal	  udover	  billeder	  og	  skrift	  også	  dokumentere	  deres	  pædagogiske	  arbejde	  inden	   for	  de	   forløb,	  der	   laves	   i	   overensstemmelse	  med	  de	  pædagogiske	   læreplaner.	   For	  ek-­‐sempel	  fortæller	  lederen	  i	  institution	  3:	  	  
Altså	  jeg	  forlanger,	  at	  når	  man	  går	  ind	  og	  laver	  projekter,	  så	  dokumenterer	  man,	  og	  man	  skriver	  
nogle	  mål	  for,	  hvorfor	  vi	  gør	  det	  her…	  Når	  vi	  går	  en	  tur,	  hvad	  er	  så	  formålet	  med	  at	  gå	  en	  tur	  i	  
skoven	  (L3,	  19.58).	  	  Lederen	  nævner	  samtidig,	  at	  det	  er	  almindeligt,	  at	  man	  lige	  noterer	  observationer,	  aktioner	  og	  forskellige	  processer	  i	  løbet	  af	  et	  projektforløb,	  så	  dette	  kan	  anvendes	  til	  dokumentation,	  og	  til	  når	  læreplanerne	  skal	  evalueres	  (L3,	  20.48).	  Dette	  gøres	  både	  af	  hensyn	  til	  kommunen,	  så	  de	  væsentligste	  pointer	  kan	  komme	  med,	  men	  også	  af	  hensyn	  til	  institutionen	  og	  medarbejderne	  selv,	   så	  de	  kan	  have	  et	  overblik	  over,	  hvor	   langt	  de	  er	   (L3,	  21.27).	  Lederne	   i	  de	  undersøgte	  daginstitutioner	   stiller	   altså	   direkte	   krav	   til	   deres	  medarbejdere	   om	   at	   dokumentere	   deres	  hverdag.	  	  
Opsamling	  Resultatstyringssystemet	  betyder,	  at	  ydelserne	  i	  daginstitutionerne	  standardiseres,	  og	  at	  det	  pædagogiske	   arbejde	   synliggøres	  og	   gøres	  målbart.	  Denne	  gøres	   for	   at	   sikre	  kvalitet	   af	   den	  sociale	  ydelse	  samt	  gennemsigtighed	  for	  brugeren.	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Der	  er	  to	  instrumenter	  i	  resultatstyringssystemet,	  som	  er	  særligt	  centrale	  i	  daginstitutionerne	  og	  går	  igen	  hos	  alle	  de	  adspurgte	  institutioner.	  For	  det	  første	  de	  pædagogiske	  læreplaner,	  der	  med	  seks	  overordnede	  temaer	  sikrer	  et	  samlet	  og	  ensartet	  læringsgrundlag	  for	  børnene	  i	  al-­‐deren	   0-­‐6	   år.	   For	   det	   andet	   brugertilfredshedsundersøgelserne,	   hvor	   forældre	   vurderer	   og	  karakteriserer	  den	  enkelte	  daginstitutions	  daglige	  drift	  og	  pædagogiske	  arbejde.	  Derudover	  er	  der	   i	  de	  adspurgte	  daginstitutioner	  givet	  udtryk	   for	  yderligere	  styringsinstru-­‐menter	  som;	  virksomhedsplaner	  og	   -­‐beretninger,	  der	  overordnet	  angiver	   institutionens	  mål	  for	   arbejdet	  med	   læreplanerne	   samt	   samler	   op	   på,	   hvordan	   de	   fastlagte	  mål	   er	   nået,	   kvali-­‐tetsmåling,	  trivselsmåling,	  samt	  ledelsesgrundlag.	  Kommunen	   fører	   tilsyn	  med	   læreplanerne,	   og	   de	   ser	   på,	   om	   brugertilfredshedsundersøgel-­‐serne	  ser	  gode	  nok	  ud.	  Leves	  der	  ikke	  op	  til	  kravene	  fra	  kommunen,	  rettes	  der	  henvendelse	  til	  institutionen,	   som	   pålægges	   krav	   om,	   hvad	   der	   skal	   arbejdes	   yderligere	   med.	   Resultatsty-­‐ringssystemet	  håndteres	   i	  praksis	  med	  udførlig	  dokumentation,	  særligt	   i	   form	  af	  billeder	  og	  skrift,	  som	  udføres	  både	  for	  at	  kunne	  lave	  evalueringer	  af	  læreplaner,	  og	  for	  at	  forældrene	  kan	  se,	  hvordan	  det	  daglige	  pædagogiske	  arbejde	  udføres.	  Denne	  dokumentation	  forlanger	  leder-­‐ne	  af	  deres	  medarbejdere,	  som	  giver	  udtryk	  for,	  at	  der	  er	  kommet	  øgede	  krav	  til	  dokumenta-­‐tion	  igennem	  de	  seneste	  år.	  Medarbejderne	  forsøger	  at	  leve	  op	  til	  disse	  øgede	  krav	  ved	  at	  ud-­‐nytte	  ethvert	  ledigt	  øjeblik	  i	  deres	  dagligdag.	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Spørgsmål	  3:	  Systemets	  påvirkning	  på	  motivationen	  I	  besvarelsen	  af	  dette	  spørgsmål	  vil	  vi	  først	  vurdere,	  hvordan	  forskellige	  faktorer	  kan	  påvirke	  pædagogernes	  indre	  motivation.	  Vi	  vil	  beskrive,	  hvordan	  de	  forskellige	  instrumenter	  i	  resul-­‐tatstyringssystemet	   opleves	   af	   pædagogerne,	   og	   hvilken	   motivation	   eller	   demotivation	   det	  skaber	  hos	  dem.	  Vi	  vil	  også	  undersøge,	  hvordan	  lederens	  oplevelse	  af	  systemet	  har	  betydning	  for	  pædagogerne.	  Undervejs	  vil	  vi	  ved	  hjælp	  af	  Motivation	  Crowding	  Theory	  analysere,	  hvor-­‐
dan	  motivationen	  er	  blevet	  påvirket	  af	  resultatstyringssystemet	  samt	  ledernes	  oplevelse	  af	  dette.	  	  	  I	   forhold	   til	  daginstitutionerne	  betyder	  det,	  at	  hvis	   fokus	  på	  resultatstyring	  er	   for	  stort,	  kan	  det	  give	  pædagogerne	  en	  oplevelse	  af	  tab	  i	  forhold	  til	  faglighed	  og	  autonomi,	  hvilket	  vil	  påvir-­‐ke	  deres	  indre	  motivation	  negativt,	  der	  kan	  blive	  fortrængt.	  Men	  hvis	  styringen	  bliver	  indret-­‐tet	  således,	  at	  pædagogerne	  oplever,	  at	  deres	  faglighed	  kommer	  til	  sin	  ret,	  og	  styringen	  under-­‐støtter	  deres	  arbejde,	  vil	  de	  opleve	  sig	  selv	  som	  mere	  kompetente,	  og	  således	  vil	  deres	  indre	  motivation	  blive	  understøttet.	  Dette	  er	  dog	  under	  forudsætning	  af,	  at	  deres	  oplevelse	  af	  auto-­‐nomi	  ikke	  samtidig	  bliver	  mindre.	  	  	  
De	  pædagogiske	  læreplaner	  Generelt	  er	  alle	  pædagoger	  og	  ledere	  på	  tværs	  af	  institutionerne	  overvejende	  positive	  over	  for	  resultatstyringsinstrumentet	  pædagogiske	   læreplaner.	  Det	   at	  opstille	   læreplaner	  er	  målsæt-­‐ninger,	  hvilket	  er	  en	  måde	  at	  styre	  medarbejderen	  på.	  	  	  Lederen	  fra	  institution	  1	  mener,	  læreplanerne	  er	  rigtig	  gode,	  fordi	  der	  er	  blevet	  sat	  fokus	  på	  det	  pædagogiske	  arbejde,	  og	  der	  var	  god	  tid	  til	  at	  implementere	  dem.	  Lederen	  frygter	  dog,	  at	  der	  snart	  kommer	  noget	  nyt,	  fordi	  det	  er	  10	  år	  siden,	  læreplanerne	  blev	  indført	  (L1	  16.20).	  En	  pædagog	   fra	   institution	  1	  mener,	   at	   læreplanerne	  er	  blevet	   en	  naturlig	  del	   af	  hverdagen	  og	  taler	  om	  dem	  som	  ’et	  arbejdsredskab’.	  (M1b	  del	  1,	  0.35),	  ligesom	  en	  anden	  pædagog	  i	  institu-­‐tionen	  mener,	   at	   det	   bare	   ligger	   i	   baghovedet,	   at	   læreplanerne	   skal	   flettes	   ind	   i	   hverdagen.	  Denne	  pædagog	  mener,	   læreplanerne	   stimulerer	  børnene	  og	  giver	  dem	  øgede	  kompetencer	  (M1a,	  12.00).	   I	   institution	  1	   fremstår	   læreplanerne	  altså	   i	  høj	  grad	  som	  en	   integreret	  del	  af	  hverdagen,	  og	  de	  to	  pædagoger	  nævner	  begge,	  at	  de	  frit	  kan	  bestemme	  og	  planlægge	  de	  pæ-­‐dagogiske	  aktiviteter	  sammen,	  som	  nævnt	  i	  spørgsmål	  2.	  Dette	  viser	  en	  grad	  af	  medbestem-­‐
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melse,	  fordi	  der	  gives	  plads	  til	  dialog	  og	  samarbejde,	  og	  det,	  at	  der	  bliver	  lyttet,	  medfører	  mo-­‐tivation.	  	  	  En	  pædagog	  institution	  2	  ser	  ligeledes	  læreplanerne	  som	  et	  godt	  instrument,	  som	  giver	  pæda-­‐gogerne	  noget	  at	  arbejde	  ud	  fra,	  og	  som	  de	  skal	  få	  børnene	  igennem,	  da	  ikke	  alle	  børn	  har	  lige	  mange	  ressourcer.	  Pædagogen	  beskriver,	   ligesom	  pædagogen	  fra	   institution	  1,	   læreplanerne	  som	  et	  værktøj,	  der	  bare	  er	  i	   institutionen,	  og	  som	  der	  tages	  udgangspunkt	  i,	  så	  man	  ved,	  at	  man	  kommer	  alt	  igennem	  (M2b,	  06.54).	  Dette	  tilslutter	  pædagogen	  fra	  samme	  institution	  sig	  og	  siger	  om	  læreplanerne,	  at	  det	  bare	  er	  noget,	  man	  må	  anerkende	  –	  sådan	  er	  det	  bare	  (M2a,	  27.13).	  Vedkommende	  har	  også	  selv	   indflydelse	  på	  at	  planlægge	  de	  pædagogiske	  aktiviteter	  (M2a,	  23.10),	  hvilket	  tyder	  på	  en	  vis	  grad	  af	  medbestemmelse.	  Lederen	  i	  institution	  2	  under-­‐streger	  også,	  at	  læreplanerne	  er	  integrerede	  i	  alle	  institutioner	  (L2,	  31.47).	  	  	  For	  en	  pædagog	  i	   institution	  3	  betyder	  læreplanerne	  en	  opkvalificering	  af	  arbejdet,	  og	  at	  re-­‐sultatstyringssystemets	   krav	   højner	   kvaliteten	  (M3a,	   14.44).	   En	   anden	   pædagog	   fra	   samme	  institution	  mener,	  at	  læreplanerne	  er	  en	  god	  ting	  og	  lægger	  vægt	  på,	  at	  der	  kommer	  forskelli-­‐ge	  temaer	  ud	  af	  dem	  (M3TR,	  06.15).	  	  Pædagogerne	   i	   de	   tre	   institutioner	   anser	   alle	   læreplanerne	   for	   gode	   og	   nødvendige	   i	   deres	  arbejde.	  Dette	   er	   udtryk	   for,	   at	   læreplanerne	   ses	  mere	   som	  et	   neutralt	   værktøj	   end	   som	  et	  kontrolredskab.	  Denne	  måde	  at	  styre	  medarbejderne	  på,	  bliver	  ikke	  opfattet	  af	  pædagogerne	  som	   et	   forsøg	   på	   at	   styre	   deres	   handlinger	   i	   en	   bestemt	   retning,	  men	   i	   højere	   grad	   som	   et	  hjælpemiddel.	  Læreplanerne	  kan	  ses	  som	  et	  udtryk	  for	  en	  målsætning,	  som	  for	  informanterne	  er	  en	  relevant	  og	  naturlig	  del	  af	  det	  pædagogiske	  arbejde.	  Denne	  anskuelse	  gør	  det	  nemt	  for	  pædagogerne	  at	  leve	  op	  til	  målsætningerne,	  hvilket	  er	  motivationsfremmende	  ifølge	  målsæt-­‐ningsteorien.	  Pædagogerne	  opfatter	  samtidig	  læreplanerne	  som	  et	  redskab	  til	  at	  udvikle	  deres	  faglighed,	  og	   idet	  arbejdet	   i	  sig	  selv	  motiverer	  dem,	  virker	  det	  understøttende	  for	  den	  indre	  motivation,	  at	  de	  kan	  udføre	  arbejdet	  endnu	  bedre.	  Krav	  og	  målsætninger	  driver	  dermed	  pæ-­‐dagogerne	  til	  at	  forsøge	  at	  arbejde	  med	  udviklingen	  og	  mod	  det	  fremtidige	  ønskede	  præstati-­‐onsniveau.	  Det	  skyldes,	  at	  der	  skabes	  en	  konstruktiv	  utilfredshed	  med	  den	  nuværende	  præ-­‐station.	   Det	   betyder,	   at	   deres	   indre	  motivation	   øges	   som	   følge	   af	   resultatstyringssystemets	  mulighed	   for	   at	   få	   udfordringer.	   Det	   betyder	   overordnet,	   at	   denne	   ydre	  motivationsfaktor,	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altså	   læreplanerne,	   for	  pædagogerne	  fremstår	  som	  understøttende	  for	  deres	   indre	  motivati-­‐on.	  	  	  Denne	  generelle	  positive	  holdning	  til	  læreplanerne	  som	  neutralt	  værkstøj	  kan	  være	  en	  afspej-­‐ling	  af	  lederens	  indstilling,	  da	  disse	  på	  tværs	  af	  alle	  institutioner	  er	  positive	  overfor	  lærepla-­‐ner	  og	  tager	  dem	  som	  en	  selvfølgelighed.	  Når	  lederne	  på	  den	  måde	  ser	  positivt	  på	  et	  instru-­‐ment,	  tilskynder	  det	  også	  medarbejderne	  til	  at	  anvende	  instrumentet,	  og	  den	  positive	  indstil-­‐ling	  spreder	  sig	  muligvis	  ned	  blandt	  medarbejderne.	  Det	  skyldes,	  at	   lederens	  adfærd	  skaber	  medarbejderens	  adfærd	  (Hein,	  2009:	  106).	  	  Hvis	  lederne	  således	  har	  tillid	  til	  instrumentet,	  er	  der	  altså	  større	  sandsynlighed	  for,	  medarbejderne	  også	  har	  det.	  	  
Brugertilfredshedsundersøgelser	  Brugertilfredshedsundersøgelserne	   opleves	   af	   alle	   informanter	   som	   relevante,	   og	   pædago-­‐gerne	  er	  optagede	  af,	  at	  der	  kommer	  et	  godt	  resultat	  ud	  af	  dem.	  	  	  En	   pædagog	   fra	   institution	   1	   fortæller,	   at	   vedkommende	   bliver	   motiveret	   af	   den	   ros,	   der	  kommer	  gennem	  brugertilfredshedsundersøgelser	  (M1a,	  20.50).	  Dette	  skulderklap	  er	  vigtigt	  for	  pædagogen,	  som	  siger,	  at	  med	  negativ	  respons	  ville	  vedkommende	  blive	  meget	  ked	  af	  det:	  ”Man	  tager	  det	  til	  efterretning	  og	  prøver	  at	  få	  gjort	  det	  bedre.	  Jeg	  tror,	  vi	  er	  meget	  ærekære,	  vi	  
vil	  gerne	  gøre	  det	  så	  godt	  som	  muligt”	   (M1a,	  33.03).	  De	  adspurgte	  pædagoger	   i	   institution	  1	  opfatter	  undersøgelserne	  som	  motiverende,	  da	  de	  ønsker	  ros	  og	  anerkendelse	  for	  det	  arbejde,	  de	   laver.	   Lederen	   siger	   generelt	   om	   brugertilfredshedsundersøgelser,	   at	   de	   kan	   være	   hen-­‐sigtsmæssige,	  fordi	  der	  bliver	  sat	  fokus	  på	  forskellige	  emner	  (L1,	  14.17).	  Men	  et	  problem	  er,	  at	  mange	  af	  de	  ting,	  der	  bonner	  negativt	  ud,	  faktisk	  ikke	  er	  noget,	   institutionen	  selv	  har	  indfly-­‐delse	  på.	  Denne	  holdning	  deler	  lederen	  i	  institution	  2,	  der	  fortæller,	  at	  fire	  ud	  af	  de	  fem	  dårligste	  dele	  af	  undersøgelsen,	  ikke	  var	  noget	  institutionen	  havde	  indflydelse	  på	  (L2,	  18.40).	  Lederen	  mener,	  at	  der	  bliver	  målt	  på	  noget	  misvisende.	  I	  institutionen	  har	  brugerundersøgelsen	  betydning	  for	  en	  pædagog	  i	  form	  af,	  at	  vedkommende	  mener,	  at	  forældrenes	  mening	  er	  vigtig,	  dog	  med	  re-­‐spekt	  for	  egen	  faglighed.	  En	  anden	  pædagog	  i	  institutionen	  siger,	  at	  en	  dårlig	  brugerundersø-­‐gelse	  vil	  have	  en	  negativ	  indflydelse	  på	  vedkommende.	  Derudover	  er	  anerkendelse	  også	  vig-­‐tigt	  for	  denne	  pædagog,	  da	  vedkommende	  mener,	  det	  er	  rart	  med	  forældre,	  der	  fortæller,	  de	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synes,	   der	   er	   gjort	   et	   godt	   stykke	   arbejde	   (M2b,	   32:50).	  Men	  pædagogen	   lægger	  derudover	  vægt	  på,	  at	  brugertilfredshedsundersøgelsen	  kun	  viser	  80	  procent	  af	  billedet.	  Selvom	  under-­‐søgelsen	  er	  vigtig	   for	  pædaogen,	  ser	  vedkommende	  altså,	  at	  der	  er	  begrænsninger	   for	  sand-­‐heden	   af	   resultatet.	   Institution	   2	   opfatter	   altså	   brugertilfredshedsundersøgelserne	   som	   væ-­‐rende	  understøttende	  for	  motivationen	  i	  kraft	  af,	  at	  de	  skaber	  mulighed	  for	  anerkendelse	  dog	  med	  det	  klare	  forbehold,	  at	  disse	  ikke	  nødvendigvis	  viser	  det	  hele	  billede.	  	  	  	  Lederen	  i	  institution	  3	  tilknytter	  sig	  dette.	  Vedkommende	  taler	  om	  brugertilfredshedsunder-­‐søgelsen	  som	  et	  øjebliksbillede,	  men	  som	  dog	  også	  viser,	  hvordan	  forældrene	  opfatter	  institu-­‐tionen,	  og	  hvor	  fokus	  skal	  være	  (L3,	  15.40).	  En	  pædagog	  i	  institutionen	  er	  også	  interesseret	  i	  et	  godt	  resultat,	  da	  vedkommende	  mener,	  brugertilfredshedsundersøgelsen	  gør,	  at	  det	  ry,	  in-­‐stitutionen	  har	  i	  lokalområdet,	  bliver	  opretholdt.	  For	  informanten	  personligt	  betyder	  det	  gode	  resultat	  rigtig	  meget,	  og	  hvis	  der	  kommer	  noget	  negativt,	  kan	  vedkommende	  blive	  irriteret	  på	  sig	  selv	  over	  at	  have	  ladet	  det	  fylde	  i	  sin	  bevidsthed	  (M3a,	  02.56).	  Samme	  informant	  fokuserer	  endvidere	  på,	  at	  brugertilfredshedsundersøgelsers	  udformning	  kan	  være	  en	  ulempe,	  fordi	  der	  i	  spørgsmålene	  ikke	  er	  plads	  til,	  at	  forældrene	  både	  kan	  sige	  noget	  positivt	  og	  noget	  negativt.	  Pædagogen	  og	   tillidsrepræsentanten	   i	   institution	  3	  pointerer	  også,	   at	  brugertilfredshedsun-­‐dersøgelser	  ikke	  altid	  har	  fokus	  på	  det	  rigtige:	  	  	  
Der	  bliver	  pinnet	  nogle	  ting	  ud,	  som	  ikke	  er	  seriøse,	  synes	  jeg…	  Jeg	  ved	  også	  godt,	  at	  når	  resulta-­‐
terne	  kommer	   fra	  de	  undersøgelser,	  og	  der	  er	  nogle	  ting,	  der	  bliver	  pinnet	  ud,	  så	  er	  det	  det,	  vi	  
skal	  gøre	  noget	  ved	  …	  men	  det	  kan	  være	  små	  bitte	  ting.	  (M3TR,	  08.10).	  	  	  Det	  pointeres,	  at	  resultaterne	  fra	  undersøgelserne	  har	  fokus	  på	  uberettigede	  detaljer	  og	  der-­‐ved	   ikke	  er	   troværdige.	  Derudover	  stoler	  personen	   ikke	  på	  undersøgelserne,	  medmindre	  de	  har	   en	   svarprocent	  på	  100	   (M3TR,	  09.05).	  Man	  kan	  dog	  påpege,	   at	  det	   virker	  urealistisk	   at	  forlange	  så	  høj	  en	  svarprocent.	  Den	  faktiske	  svarprocent	  i	  institutionen	  er	  77,	  hvilket	  må	  siges	  at	  være	  meget	  højt.	  Dette	  kan	  tyde	  på,	  at	  informanten	  er	  uberettiget	  utilfreds	  på	  dette	  punkt.	  Informanten	  synes	  endvidere	  grundlæggende,	  at	  det,	  at	   institutioner	  skal	  kunne	  sammenlig-­‐nes	  på	  denne	  måde,	  er	  problematisk	  og	  er	  bange	  for,	  at	  arbejdspladsen	  forringes	  på	  grund	  af	  dette	  (M3TR,	  02.32).	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Dermed	  ses	  det,	  at	  alle	   lederne	  overordnet	  set	  er	  positive	  over	  for	  brugertilfredshedsunder-­‐søgelser,	  men	  at	  de	  er	  tydeligt	  bevidste	  om,	  at	  de	  er	  mangelfulde.	  Anken	  hos	  lederne	  er,	  at	  der	  ikke	  bliver	  målt	  på	  de	  rigtige	  variable,	   idet	  der	  er	  tale	  om	  variable,	  som	  institutionerne	  ikke	  selv	  har	  nogen	  mulighed	  for	  at	  have	  indflydelse	  på,	  og	  det	  kan	  give	  et	  mangelfuldt	  helhedsind-­‐tryk.	  Det,	  at	  lederne	  problematiserer,	  hvorvidt	  der	  måles	  på	  det	  korrekte,	  kan	  virke	  negativt	  for	   deres	   videreformidling	   af	   brugertilfredshedsundersøgelsen	   til	   medarbejderne,	   og	   dette	  kommer	  også	  til	  udtryk	  hos	  medarbejderne	  i	  institution	  3,	  der	  udviser	  stor	  skepsis	  i	  forhold	  til	  sandheden	  af	  resultatet.	  Afspejlingen	  er	  dog	   ikke	   ligeså	  tydelig	  hos	  pædagogerne	   i	  de	  andre	  institutioner,	  men	  samme	  pointe	  kan	  ses	  hos	  en	  pædagog	  i	  institution	  2.	  En	  del	  af	  forklaringen	  på	  denne	  pædagogs	  skepsis,	  kan	  skyldes,	  at	  lederen	  i	  vedkommendes	  institution	  lægger	  stor	  vægt	  på,	  at	  brugertilfredshedsundersøgelserne	  er	  mangelfulde.	  Denne	  sammenhæng	  ses	  ikke	  i	  samme	  grad	  i	  institution	  3,	  hvor	  lederen	  ikke	  er	  helt	  så	  negativ,	  men	  medarbejderne	  er	  meget	  kritiske.	  	  	  I	   forhold	   til	   disse	   pædagoger	   kan	   det	   udledes,	   at	   hvis	   der	  måles	  mangelfuldt,	   vil	   brugertil-­‐fredshedsundersøgelserne	  afspejle	  et	   forkert	  billede	  af	  kvaliteten	  af	   institutionen,	  og	  det	  vil	  indirekte	  gå	  ud	  over	  pædagogernes	  motivation.	  Det	  skyldes,	  at	  hvis	  det	  hele	  billede	  kom	  frem,	  ville	  det	  muligvis	  give	  et	  bedre	  resultat	  og	  dermed	  mere	  anerkendelse,	   som	  er	  motivations-­‐fremmende.	  	  De	  fleste	  af	  pædagogerne	  ser	  dog	  brugertilfredshedsundersøgelsen	  som	  en	  motiverende	  fak-­‐tor	   i	  deres	  arbejde,	   i	  og	  med	  de	  får	  anerkendelse	   for	  deres	   job.	  De	  mener	  også,	  at	  brugertil-­‐fredshedsundersøgelser	  kan	  lede	  til	  øget	  faglighed	  og	  dermed	  anerkendelse	  af	  professionen.	  Disse	  virker	  således	  gunstigt	   for	  den	  i	   forvejen	  eksisterende	  ydre	  motivation	  i	   form	  af	  aner-­‐kendelse,	  da	  disse	  skaber	  mulighederne	   for,	  at	  pædagogerne	  kan	   få	  den	   tilstræbte	  anerken-­‐delse.	  Således	  kan	  det	  siges,	  at	  denne	  ydre	  motivationsfaktor,	  altså	  brugertilfredshedsunder-­‐søgelserne,	  virker	  understøttende	  for	  den	  indre	  motivationen.	  	  
	  
Dokumentation	  Dokumentation	  bruges	  for	  eksempel	  til	  at	  dokumentere	  læreplaner	  i	   løbet	  af	  året	   inden	  den	  samlede	  evaluering,	  og	  det	  er	  en	  væsentlig	  del	  af	  resultatstyringen.	  Dokumentationen	  kan	  for	  eksempel	  bestå	  af	  billeder	  og	  beskrivelser	  af	  barnets	  dag.	  Der	  er	  delte	  meninger	  mellem	   le-­‐
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derne	  og	  pædagogerne	  om,	  hvorvidt	  kravene	  til	  dokumentation	  er	  hensigtsmæssige,	  som	  de	  er	  nu.	  	  Dokumentation	  ses	  i	  institution	  1	  generelt	  som	  en	  god	  ting.	  Lederen	  fra	  institution	  1	  pointe-­‐rer,	  at	  kravene	  virker	  rimelige,	  da	  disse	  bliver	  ren	  rutine	  (L1,	  29.10).	  En	  pædagog	  i	  institutio-­‐nen	  synes,	  at	  det	  giver	  mere	  faglighed,	  at	  der	  stilles	  krav	  til	  dokumentation	  og	  siger	  endvidere,	  at	  pædagogen	  med	  dokumentationskravene	  føler,	  at	  vedkommende	  bruger	  sin	  uddannelse	  til	  mere	  og	  kommer	  væk	  fra	  det	  kun	  at	  passe	  børn	  (M1b	  del	  2,	  14.10).	  Det	  er	  en	  interessant	  be-­‐tragtning,	  at	  resultatmåling	  faktisk	  medfører	  en	  øget	  brug	  af	  pædagoguddannelsen,	  og	  at	  ale-­‐ne	  det	  at	  tage	  sig	  af	  børnene	  for	  denne	  pædagog	  ikke	  fremstår	  som	  fuld	  udnyttelse	  af	  uddan-­‐nelsen.	  	  	  I	  institution	  2	  fortæller	  lederen,	  at	  institutionen	  lige	  nu	  er	  i	  gang	  med	  en	  proces,	  der	  skal	  lære	  dem	  at	  kunne	  nå	  at	  dokumentere.	  Det	  er	  problematisk,	  hvad	  der	  skal	  tages	  fra,	  for	  at	  der	  er	  tid	  til	   det	  hele,	   og	  hvem	  der	   skal	   løse	  hvilke	  opgaver.	  Det	  betyder	  blandt	   andet,	   at	  det	   i	   højere	  grad	  er	  medhjælperne,	  der	  kommer	  til	  at	  stå	  med	  børnene.	  	  	  
Det	  er	  sjældent,	  det	  er	  en	  medhjælper,	  der	  er	  sindssygt	  god	  til	  at	  få	  givet	  de	  pædagogiske	  tanker	  
videre…	  Den	  er	  rigtig	  dobbelt,	  for	  hvad	  hjælper	  det,	  hvis	  vi	  kan	  skrive	  en	  hel	  masse	  flot	  og	  gør	  en	  
masse	   flot,	   hvis	   det	   er	   vores	   medhjælpere,	   der	   passer	   børnene.	   Det	   er	   et	   vildt	   dilemma.	   (L2,	  54.48).	  	  	  Lederen	  mener	  også,	  at	  der	  er	  problemer	  i	  forhold	  til	  dokumentation	  gennem	  intranettet	  Bør-­‐nelynet.	  Lederen	  står	  i	  et	  dilemma	  i	  forhold	  til	  brugertilfredshedsmåling	  og	  de	  seks-­‐syv	  foræl-­‐dre,	  der	  endnu	  ikke	  har	  oprettet	  sig	  på	  Børnelynet	  vil	  mangle	  information.	  Det	  kan	  have	  be-­‐tydning	  for	  en	  fremtidig	  brugertilfredshedsundersøgelse,	   fordi	   institutionen	  således	  vil	  blive	  målt	  på	  noget,	  som	  lederen	  ikke	  reelt	  har	  indflydelse	  på	  (L2,	  27.00).	  Pædagog	  og	  tillidsrepræ-­‐sentant	  i	  samme	  institution	  fortæller,	  at	  vedkommende	  nogle	  gange	  ikke	  får	  dokumenteret	  i	  løbet	  af	  en	  dag,	  fordi	  der	  er	  for	  få	  iPads.	  Men	  lederen	  har	  ikke	  lyttet	  til	  pædagogens	  kritik	  af	  dette.	  Det	  demotiverer	  pædagogen,	  da	  det	  er	  vigtigt	  for	  vedkommende	  at	  fortælle	  forældrene	  om	  børnenes	  dag.	  Der	  udtrykkes	  altså	  en	  vilje	  til	  at	  dokumentere	  samt	  en	  frustrationen,	  når	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dette	   forhindres.	  Rimeligheden	  af	  dokumentationskravene	  pointeres	  af	  en	  anden	  pædagog	   i	  institution	  2,	  der	  siger,	  at:	  	  
Det	  er	  rimeligt,	  at	  når	  jeg	  laver	  et	  stykke	  arbejde,	  så	  skal	  jeg	  også	  kunne	  dokumentere,	  hvorfor	  
jeg	  gjorde,	  som	  jeg	  gjorde,	  hvad	  jeg	  fik	  ud	  af	  det,	  og	  hvad	  der	  var	  godt	  eller	  dårligt.	  (M2a,	  34.38).	  	  	  Kravene	  til	  dokumentation	  gør	  også,	  at	  der	  kommer	  mere	  respekt	  og	  accept	   fra	  samfundets	  side,	  mener	  informanten,	  som	  i	  starten	  syntes,	  der	  var	  mange	  ting	  at	  dokumentere	  og	  holde	  styr	  på,	  men	  nu	  synes	  det	  fungerer	  rigtig	  godt	  (M2a,	  07.17).	  En	  pædagog	  i	  institution	  1	  siger	  også,	  at	  vedkommende	  bliver	  motiveret	  af,	  at	  der	  bliver	  ved	  med	  at	  komme	  nye	  opgaver	  (M1a,	  17.15).	  Pædagogen	  i	  institution	  2	  mener,	  at	  kravene	  oppefra	  til	  for	  eksempel	  dokumentation	  er	  positive,	  fordi	  man	  ikke	  bare	  kan	  tale	  om,	  hvad	  man	  vil	  gøre,	  man	  skal	  rent	  faktisk	  gøre	  det	  i	  praksis.	  Udvikling	  er	  en	  motivationsfaktor	  for	  denne	  pædagog,	  som	  siger,	  at	  man	  skal	  blive	  ved	  med	  at	  være	  nysgerrig,	  så	  man	  ikke	  falder	  bagud	  i	  forhold	  til	  udviklingen,	  som	  går	  rivende	  stærkt,	  blandt	  andet	  på	  grund	  af	  flere	  krav	  (M2a,	  18.20).	  Men	  vedkommende	  siger,	  at	  de	  nye	  krav	   ikke	   bliver	   ved	  med	   at	   være	   gunstige	   for	  motivationen,	  men	   at	  man	  må	   acceptere,	   at	  selvom	  man	  brokker	  sig,	  er	  der	  intet	  at	  gøre	  (M2a,	  27.13).	  Overvejende	  er	  institution	  2	  positi-­‐ve	  over	  for	  dokumentation	  i	  hverdagen,	  dog	  med	  det	  in	  mente,	  at	  der	  mangler	  tid	  og	  midler	  til	  at	  dokumentere	  tilstrækkeligt,	  og	  at	  der	  er	  mange	  nye	  krav,	  hvilket	  kan	  virke	  demotiverende.	  	  	  Denne	  holdning	  til	  manglende	  midler	  til	  at	  dokumentere	  bedre,	  slutter	  lederen	  i	  institution	  3	  sig	  til,	  da	  lederen	  synes,	  dokumentation	  højner	  faget	  og	  gavner	  børnene.	  Pædagog	  og	  tillidsre-­‐præsentant	  i	  institution	  3	  er	  mere	  negativ	  over	  for	  dokumentation	  generelt	  og	  påpeger,	  at	  der	  er	   kommet	   mere	   og	   mere,	   og	   det	   skyldes	   et	   øget	   behov	   for	   kontrol	   fra	   kommunens	   side	  (M3TR,	  04.48).	  Men	  vedkommende	  påpeger,	  at	  Børnelynet	  og	  iPads	  har	  gjort	  dokumentatio-­‐nen	   lettere.	  En	  anden	  pædagog	   i	   institutionen	  mener	   ikke	  altid,	   at	  der	  bliver	   lyttet	  oppefra,	  hvis	  pædagogerne	  for	  eksempel	  har	  forslag	  om	  at	  optimere	  et	  dokumentationsskema,	  så	  ud-­‐fyldningen	  af	  det	  bliver	  lettere	  og	  mindre	  tidskrævende.	  Det	  kan	  gå	  ud	  over	  pædagogens	  mo-­‐tivation	   ikke	  at	  blive	   lyttet	   til.	  Generelt	   fremstår	   institution	  3	   som	  en	  anelse	  mere	  negativ	   i	  forhold	  til,	  hvordan	  dokumentationen	  i	  hverdagen	  fungerer	  i	  forhold	  til	  de	  to	  andre	  institutio-­‐ner.	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Lederen	  i	  institution	  1	  er	  meget	  positiv	  over	  for	  dokumentation,	  mens	  lederne	  i	  både	  institu-­‐tion	  2	  og	  3	  er	  mere	  negative,	  da	  de	  synes,	  der	  mangler	  tid.	  I	  institution	  1	  og	  2	  peger	  alle	  med-­‐arbejdere	  på,	  at	  dokumentation	  kan	  lede	  til	  øget	  faglighed	  og	  anerkendelse.	  Dokumentationen	  virker	   for	   dem	   således	   gunstigt	   for	   den	   i	   forvejen	   tilstedeværende	   ydre	  motivation,	   da	   det	  skaber	  mulighederne	   for,	  at	  pædagogerne	  kan	   få	  den	   tilstræbte	  anerkendelse.	  En	   forklaring	  på,	  at	  en	  medarbejder	  i	  institution	  2	  og	  begge	  medarbejderne	  i	  institution	  3	  er	  mere	  kritiske	  over	  for	  dokumentation	  kan	  være,	  at	  de	  påvirkes	  af	  deres	  lederes	  negative	  forhold	  til	  de	  øgede	  dokumentationskrav.	  Pædagogernes	  negative	  forhold	  til	  dokumentationskravene	  kan	  betyde,	  at	  de	  oplever	  dem	  som	  kontrollerende,	  og	  det	  vil	  i	  højere	  grad	  gå	  ud	  over	  deres	  motivation.	  	  
	  
Den	  manglende	  tid	  Overordnet	   set	   opleves	   resultatstyringsinstrumenterne	   som	   vedkommende	   og	   relevante	   af	  langt	  de	  fleste	  informanter.	  Resultatstyringssystemet	  stiller	  dog	  høje	  krav	  til	  pædagogerne	  og	  lederne	  –	  krav	  der	  til	  tider	  kan	  være	  svære	  at	  leve	  op	  til	  rent	  tidsmæssigt.	  	  	  I	  institution	  1	  mener	  begge	  pædagoger,	  at	  der	  mangler	  hænder	  og	  tid	  til	  opgaverne.	  En	  af	  pæ-­‐dagogerne	   føler,	   at	   vedkommende	  med	  nye	   tiltag	   godt	   kan	   tvivle	  på,	   om	  det	   er	  muligt	   rent	  tidsmæssigt	  at	  leve	  op	  til	  de	  krav,	  der	  bliver	  stillet	  (M1a,	  22.15).	  	  	  I	  institution	  2	  siger	  lederen,	  at	  målingerne	  overordnet	  set	  er	  gode,	  men	  der	  mangler	  mere	  tid	  til	   at	   nå	   dem,	   hvilket	   blandt	   andet	   skyldes	  mængden	   af	   resultatmåling.	   Vedkommende	   når	  aldrig	  alle	  sine	  opgaver.	  Men	  lederen	  ville	  ikke	  vide,	  hvilken	  måling	  der	  skulle	  fravælges:	  	  
Der	  er	  noget,	  der	  bliver	  revet	  fra	  hele	  tiden.	  Det	  er	  der.	  Så	  er	  der	  noget,	  der	  bliver	  udsat	  og	  så	  kan	  
det	  kan	  være,	  jeg	  først	  har	  tid	  til	  det	  i	  sommerferien…	  Jeg	  kender	  lederkolleger,	  der	  arbejder	  bå-­‐
de	  50	  og	  60	  timer	  om	  ugen	  og	  har	  de	  flotteste	  virksomhedsplaner,	  men	  jeg	  synes	  ikke,	  at	  det	  er	  
det	  værd…	  (L2,	  11.34).	  	  	  Tillidsrepræsentant	  og	  pædagog	  i	  samme	  institution	  mener	  ligeledes,	  der	  hele	  tiden	  skal	  ske	  en	  prioritering	  i	  forhold	  til,	  hvad	  der	  er	  vigtigst	  og	  siger,	  man	  nogle	  gange	  må	  gå	  fra	  børnene	  for	  at	  få	  lavet	  alting	  (M2TR,	  10.54).	  Begge	  pædagoger	  i	  institution	  2	  mener	  også,	  det	  er	  svært	  at	  nå	  de	  mange	  krav,	  som	  medfører,	  at	  der	  går	  tid	  fra	  at	  være	  sammen	  med	  børnene.	  Begge	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pædagoger	  pointerer,	  at	  de	  ikke	  bryder	  sig	  om	  denne	  situation	  og	  godt	  kan	  føle	  sig	  utilstræk-­‐kelige	  (M2a,	  17.40	  +	  M2b,	  21.44).	  Dette	  viser,	  at	  de	  mange	  arbejdsopgaver	  går	  ud	  over	  de	  ad-­‐spurgte	  pædagogers	   indre	  motivation	   i	   institution	  2,	   fordi	  de	   ikke	  kan	   tage	  sig	  af	  børnene	   i	  den	  grad,	  de	  gerne	  vil.	  	  	  I	  institution	  3	  mener	  lederen,	  at	  resultatstyring	  generelt	  er	  en	  positiv	  ting,	  og	  der	  er	  sat	  gode	  ting	  i	  værk,	  men	  der	  lægges	  som	  i	  institution	  1	  og	  2	  også	  vægt	  på,	  at	  der	  mangler	  tid	  til	  at	  ud-­‐føre	  opgaverne	  (L3,	  23.39).	  En	  pædagog	  i	  institution	  3	  påpeger,	  at	  vedkommende	  nogle	  gange	  føler,	  at	  der	  er	  frie	  rammer,	  men	  andre	  gange	  føler,	  rammerne	  lægger	  en	  begrænsning.	  Perso-­‐nen	  bruger	  sin	  fritid,	  hvilket	  er	  et	  klart	  udtryk	  for,	  at	  der	  ikke	  er	  tid	  nok	  til	  arbejdsopgaverne.	  Nogle	   gange	   kan	   vedkommende	   ikke	   leve	   op	   til	   kravene	   og	  må	   indordne	   sig	   (M3a,	   20.30),	  hvilket	  kan	  ses	  som	  en	  negativ	  påvirkning	  på	  pædagogens	  indre	  motivation.	  Pædagog	  og	  til-­‐lidsrepræsentant	   i	  samme	  institution	  mener	  heller	   ikke,	  at	  der	  er	  tid	  til	  de	  mange	  krav	   i	  sy-­‐stemet,	  hvilket	  går	  ud	  over	  motivationen:	  	  	  
Når	  lederen	  kommer	  tilbage,	  eller	  souschefen	  kommer	  tilbage	  efter	  et	  møde,	  så	  tænker	  man:	  Nå,	  
hvad	  nu!?	  Hvad	  skal	  vi	  nu	  lave	  om,	  hvad	  skal	  vi	  nu	  tænke	  nyt.	  Og	  det	  dræber	  lidt	  af	  ens	  arbejds-­‐
glæde…	  (M3TR,	  05.32).	  	  	  Der	   lægges	  her	  vægt	  på,	  at	  der	  er	  sket	  en	  øget	   topstyring	  og	  vedkommende	  mener,	  det	  skal	  modereres,	  så	  pædagogerne	  stadig	  føler	  de	  bidrager,	  og	  det	  ikke	  bare	  er	  pålagt	  (M3TR,	  07.00).	  Vedkommende	   taler	   i	  den	   forbindelse	  om,	  hvordan	  krav	  og	   topstyring	  medfører	  manglende	  medbestemmelse:	  	  	  
…	  der	  er	  lidt	  Nordkorea	  over	  det.	  Altså	  det	  er	  meget	  topstyret…	  Indimellem	  kunne	  jeg	  godt	  tænke	  
mig,	  at	  man	  spurgte	  os	  nede	  på	  gulvet,	  hvad	  synes	  I	  om	  det	  her.	  (M3TR,	  19.25).	  	  	  Dette	  understøttes	  af	  tillidsrepræsentanten	  i	  institution	  2,	  der	  siger,	  at	  personen	  ikke	  har	  me-­‐get	  indflydelse	  på	  de	  krav,	  der	  bliver	  ved	  med	  at	  komme	  oppefra:	  ”Nogle	  gange	  føler	  man	  da,	  
at	  det	  bliver	  trukket	  ned	  over	  hovedet	  på	  en.”	  (M2TR,	  04.11).	  Begge	  taler	  i	  meget	  overordnede	  linjer	  og	  tillidsrepræsentanten	  i	  institution	  3	  kommer	  for	  eksempel	  også	  ind	  på	  NPM	  og	  kon-­‐
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sekvenserne	   af	   det.	   Begge	   forholder	  det	   dog	   også	  direkte	   til	   deres	   hverdag	  og	   siger	   de	  nye	  krav	  har	  betydet	  mindre	  tid	  til	  arbejdet.	  	  	  Der	  er	  generelt	  enighed	  blandt	  lederne	  om,	  at	  de	  synes,	  at	  resultatstyringsinstrumenterne	  er	  relevante	  og	  gode,	  men	  at	  de	  ikke	  kan	  nå	  alle	  deres	  opgaver.	  Dette	  afspejler	  sig	  i	  alle	  pædago-­‐gernes	  holdninger	  på	  tværs	  af	  institutionerne.	  Det	  betyder,	  at	  det	  går	  klart	  ud	  over	  den	  indre	  motivation,	  da	  det	   ikke	  at	  kunne	  nå	  at	   leve	  op	  til	  krav,	  man	  anser	  for	  gode	  og	  relevante,	  må	  anses	  for	  demotiverende.	  Et	  mindretal	  af	  pædagogerne	  føler	  samtidig,	  at	  de	  ikke	  bliver	  hørt,	  og	  at	  de	  mangler	  medbestemmelse	  i	  forbindelse	  med	  deres	  kritik	  af	  manglende	  tid.	  Det	  tyder	  på	  manglende	  autonomi,	  hvilket	  virker	  demotiverende	  for	  dem.	  Da	  medbestemmelse	  fremstår	  som	  en	  vigtig	  motivationsfaktor,	  må	  et	  resultatstyringssystem,	  der	  formulerer	  faste	  krav,	  som	  pædagogerne	  skal	  leve	  op	  til,	  opleves	  som	  demotiverende,	  hvis	  pædagogerne	  ikke	  har	  medbe-­‐stemmelse.	  Men	  det	  er	  især	  tillidsrepræsentanterne,	  som	  føler,	  at	  de	  ikke	  har	  medbestemmel-­‐se,	  hvorimod	  flertallet	  af	  pædagogerne	  ikke	  har	  samme	  oplevelse.	  En	  forklaring	  kan	  være	  le-­‐dernes	  opfattelse	  af	  instrumenterne.	  En	  leder,	  der	  ikke	  tager	  målene	  fuldstændig	  bogstaveligt,	  giver	  mere	  frihed	  til	  den	  enkelte	  medarbejder,	  hvorimod	  en	  leder,	  der	  til	  punkt	  og	  prikke	  vil	  opfylde	   resultatmålingen,	   forårsager,	   at	   medarbejderens	   handlerum	   indskrænkes	   (Hein,	  2009:	  106)	  Idet	  de	  fleste	  pædagoger	  føler,	  der	  er	  medbestemmelse	  i	  dagligdagen,	  må	  det	  be-­‐tyde,	  at	   lederne	  udviser	  rummelighed	  til	   fortolkning.	  Det	  virker	  understøttende	  for	  pædago-­‐gernes	  indre	  motivation.	  	  
	  
Opsamling	  Overordnet	  set	  oplever	  pædagogerne	  og	  lederne	  generelt	  resultatstyringssystemet	  som	  posi-­‐tivt.	  Det	  skyldes,	  at	  de	  vigtigste	  instrumenter	  i	  resultatstyringssystemet;	   læreplaner,	  bruger-­‐tilfredshedsundersøgelser	  og	  herunder	  dokumentation,	  alle	  opfattes	  positivt	  af	  både	  ledere	  og	  pædagoger.	  Men	  den	  største	  problematik,	   som	  påpeges	  af	   langt	  de	   fleste	   informanter,	  er,	   at	  der	  simpelthen	  ikke	  er	  tid	  til	  at	  leve	  op	  til	  alle	  kravene.	  Pædagogerne	  oplever,	  at	  der	  mangler	  hænder,	  og	  de	  må	  gå	  på	  kompromis	  med	  krav,	  arbejdsopgaver	  og	  samvær	  med	  børnene,	  fordi	  de	  mangler	  tid.	  Dette	  peger	  klart	  i	  retning	  af,	  at	  der	  sker	  underminering	  af	  den	  indre	  motivati-­‐on.	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Der	  er	  dermed	  et	  paradoks	  mellem	  demotivation	   som	   følge	  af	  manglende	   tid	  og	  den	  meget	  positive	   oplevelse	   af	   resultatstyringssystemet,	   og	   den	   deraf	   følgende	   motivationsforøgelse.	  Især	  opfattes	   læreplanerne	  positivt	  af	  alle	  og	  som	  et	  neutralt	  værktøj,	  der	  hjælper	  pædago-­‐gerne	  til	  at	  kunne	  udføre	  deres	  job,	  giver	  mulighed	  for	  udfordringer	  og	  stiller	  krav	  til,	  at	  pæ-­‐dagogerne	  skal	  følge	  med	  udviklingen.	  Der	  er	  generel	  enighed	  blandt	  pædagogerne	  om,	  at	  re-­‐sultatstyringssystemet	   højner	   fagligheden,	   og	   instrumenterne	   giver	   pædagogerne	   anerken-­‐delse	   for	  deres	   job.	  Samtidig	   føler	  de	   fleste	  pædagoger,	   at	  de	  har	  mulighed	   for	  medbestem-­‐melse	  i	  forhold	  til	  anvendelsen	  af	  styringsinstrumenterne	  i	  hverdagen.	  Pædagogerne	  priorite-­‐rer	  at	  leve	  op	  til	  resultatstyringskravene.	  Alt	  dette	  peger	  imod,	  at	  deres	  indre	  motivation	  bli-­‐ver	  understøttet.	  Kun	   lederne	  og	   tillidsrepræsentanterne	  ser	  mere	  kritisk	  på	  brugertilfreds-­‐hedsundersøgelserne	  og	  påpeger,	  at	  de	  ikke	  giver	  et	  helt	  billede.	  Et	  mindretal	  af	  pædagogerne	  føler	  også,	  de	  mangler	  medbestemmelse	  i	  forhold	  til	  kravene,	  og	  at	  der	  er	  topstyring,	  hvilket	  virker	  demotiverende	  og	  underminerende	  for	  den	  indre	  motivation.	  	  	  Alt	  i	  alt	  betyder	  dette,	  at	  på	  trods	  af	  den	  manglende	  tid,	  har	  resultatstyringssystemet	  i	  overve-­‐jende	  grad	  en	  positiv	  påvirkning	  på	  pædagogernes	  indre	  motivation.	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Spørgsmål	  4:	  En	  forklaring	  af	  påvirkningen	  	  
	  Vi	  vil	  i	  det	  følgende	  afsnit	  anvende	  Hans	  de	  Bruijns	  fem	  strategier	  til	  håndtering	  af	  resultatsty-­‐ring	   for	   at	   forklare,	   hvorfor	   resultatstyringssystemet	  påvirker	  pædagogernes	  motivation.	  Vi	  anvender	  de	  Bruijns	  teori,	   fordi	  vi	  antager,	  at	  hvis	  et	  resultatstyringssystem	  følger	  hans	  fem	  strategier,	  vil	  det	  være	  velfungerende,	  og	  et	  velfungerende	  system	  må	  virke	  understøttende	  på	  pædagogernes	  motivation.	  Vi	  vil	  først	  se	  på	  det	  mere	  overordnende	  billede	  for	  herefter	  at	  gå	  særligt	  i	  dybden	  med	  læreplanerne	  og	  brugertilfredshedsundersøgelserne,	  som	  er	  de	  væ-­‐sentligste	  instrumenter	  i	  systemet.	  	  
Resultatstyringssystemet	  Som	   fremanalyseret	   i	   spørgsmål	   3,	   virker	   resultatstyringssystemet	   overvejende	   understøt-­‐tende	  for	  de	  adspurgte	  pædagogers	   indre	  motivation	  i	  både	  institution	  1	  og	  2	  og	  delvist	   i	  3.	  Dette	   kan	   skyldes,	   at	   de	   har	   autonomi,	   samt	   at	   resultatstyringssystemet	   betragtes	   som	  væ-­‐rende	  med	  til	  at	  fremme	  fagligheden	  i	  dagligdagen.	  De	  adspurgte	  pædagoger	  er	  hovedsageligt	  af	  den	  opfattelse,	  at	  de	  forskellige	  måder	  at	  udføre	  arbejdet	  på	  bliver	  tolereret,	  at	  der	  udvises	  tillid,	  at	  de	  bliver	  inddraget	  i	  dialog,	  samt	  at	  resultatmåling	  ikke	  fylder	  for	  meget	  i	  deres	  hver-­‐dag.	   Ifølge	  de	  Bruijn	  er	  det	  netop	  disse	  pointer,	  der	  er	  kernen	  i,	  hvordan	  man	  skal	  håndtere	  resultatstyring	  for	  at	  undgå	  utilsigtede	  konsekvenser.	  Han	  lægger	  i	  den	  forbindelse	  vægt	  på,	  at	  resultatstyring	  skal	  anvendes	  i	  begrænset	  omfang,	  at	  der	  skal	  være	  plads	  til	  de	  professionelle,	  og	  at	  der	  skal	  udvises	  tillid	  –	  ”reserved	  use,	  space	  and	  trust”	  (de	  Bruijn,	  2002:	  592).	  	  	  Dog	  sker	  det	  hos	  flere	  af	  de	  adspurgte	  pædagoger,	  at	  deres	  indre	  motivation	  bliver	  fortrængt	  som	   resultat	   af	   nogle	   af	   de	   ydre	  motivationsfaktorer,	   der	   ligger	   i	   resultatstyringssystemet.	  Dette	  ses	  hos	  en	  pædagog	  i	  institution	  3	  og	  især	  hos	  tillidsrepræsentanterne,	  der	  blandt	  andet	  udtrykker	  en	  utilfredshed	  med	  for	  eksempel	  topstyringen.	  Som	  nævnt	  i	  spørgsmål	  3	  pointerer	  pædagog	  og	  tillidsrepræsentant	   i	   institution	  3	  blandt	  andet,	  at	  vedkommende	   føler,	  at	   tiltag	  og	  krav	  bliver	  trukket	  ned	  over	  hovedet.	  Her	  opleves	  det	  altså	  ikke,	  at	  der	  er	  ’plads’	  nok.	  Man	  kan	  forestille	  sig,	  at	  tillidsrepræsentanterne	  er	  mere	  oplyste	  om	  generelle	  tendenser	  på	  dag-­‐institutionsområdet,	  og	  det	  kan	  også	   forklare	  deres	  kritiske	  holdninger,	  da	  de	   ikke	  kun	   for-­‐holder	  sig	  til	  egen	  institution,	  men	  også	  har	  viden	  om,	  hvor	  dårligt	  de	  anser	  tingene	  for	  at	  fun-­‐gere	  andre	  steder.	  Utilfredsheden	  hos	  pædagogerne	  i	  institution	  3	  kan	  også	  ses	  i	  forlængelse	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af,	  at	  deres	  leder	  lægger	  forholdsvist	  stor	  vægt	  på	  den	  manglende	  tid	  til	  at	  leve	  op	  til	  kravene.	  Dette	  skyldes	  blandt	  andet,	  at	  lederen	  for	  nylig	  har	  måttet	  fyre	  en	  medarbejder,	  så	  der	  nu	  er	  endnu	  mindre	  tid	  (L3,	  01.28),	  og	  lederen	  i	  institutionen	  må	  arbejde	  50-­‐60	  timer	  om	  ugen	  for	  at	  nå	  det	  hele	  (M3TR,	  22.05).	  De	  pædagoger,	  der	  føler	  manglende	  autonomi,	  holder	  dette	  op	  i	  forhold	  til,	  hvilke	  tiltag	  og	  krav	  der	  bliver	  stillet	  til	  dem.	  De	  føler,	  at	  de	  mangler	  indflydelse	  og	  medbestemmelse	   og	   undrer	   sig	   over,	   at	   de	   som	   professionelle	   inden	   for	   faget	   ikke	   bliver	  spurgt	  eller	  hørt	  opad	  i	  systemet.	  Dette	  er	  altså	  et	  udtryk	  for,	  at	  der	  mangler	  tillid	  til	  pædago-­‐gernes	  vurderinger	  som	  fagprofessionelle.	  En	  pædagog	  i	  institution	  3	  	  er	  mere	  negativt	  stemt	  over	  for	  resultatstyringssystemet	  end	  de	  fleste	  andre	  pædagoger,	  og	  denne	  pædagog	  lægger	  også	  vægt	  på,	  at	  rammerne	  indimellem	  kan	  føles	  for	  faste.	  Mange	  af	  de	  pædagoger,	  der	  ikke	  opfatter	  dele	   af	   resultatstyringssystemet	   som	  kontrollerende,	   lægger	   i	   højere	   grad	  vægt	  på,	  hvordan	  tingene	  fungerer	  i	  dagligdagen	  og	  indordner	  sig	  under	  den	  givne	  ramme.	  	  Der	  kan	   altså	   således	   ligge	   en	   forklaring	  på,	   om	   resultatstyringssystemet	   anses	   som	  under-­‐støttende	  eller	  kontrollerende	  for	  motivationen,	  alt	  efter	  om	  dette	  anskues	  i	   forhold	  til	  ram-­‐men	  i	  institutionen	  i	  dagligdagen	  eller	  i	  forhold	  til	  selve	  systemet	  opadtil.	  	  En	   yderligere	   forklaring	   af	   påvirkningen	   på	   pædagogernes	  motivation	   kan	   findes	   i	  målsæt-­‐ningsteorien.	  Det	  er	  i	  spørgsmål	  3	  blevet	  konstateret,	  at	   informanterne	  ikke	  føler,	  de	  har	  tid	  nok	  til	  at	  nå	  at	  alle	  deres	  arbejdsopgaver,	  og	  det	  går	  ud	  over	  deres	  indre	  motivation.	  Men	  på	  trods	  af	  dette,	  virker	  resultatstyringssystemet	  i	  højest	  grad	  fremmende	  for	  motivationen.	  Det-­‐te	  kan	  forklares	  ved	  hjælp	  af	  målsætningsteorien,	  hvor	  udstedte	  mål	  gerne	  må	  være	  svære,	  da	  dette	  fremmer	  motivationen,	  men	  ikke	  uopnåelige,	  da	  dette	  kan	  have	  den	  modsatte	  effekt.	  Hos	  de	  adspurgte	  pædagoger	  lægges	  der	  flere	  steder	  vægt	  på,	  at	  der	  ikke	  er	  tid	  nok	  til	  at	  leve	  op	  til	  målene,	  og	  det	  kan	  således	  antages,	  at	  de	  opfatter	  målene	  som	  uopnåelige.	  Igennem	  analysen	  i	  spørgsmål	  3	  bliver	  det	  dog	  konstateret,	  at	  pædagogerne	  efter	  bedste	  evne	  bestræber	  sig	  på	  at	  nå	  disse	  mål	   igennem	  omstrukturering	  af	   tid,	  udnyttelse	  af	   ”frirum”	   i	  dagligdagen	  samt	   ind-­‐dragelse	  af	  fritiden.	  Dermed	  kan	  det	  udledes,	  at	  pædagogerne	  har	  accepteret	  og	  altså	  ikke	  af-­‐vist	  målene,	  og	  disse	  kan	  således	  anses	  som	  værende	  meget	  svære	  mål,	  der	  ifølge	  teorien	  så-­‐ledes	  vil	  fremme	  motivation,	  men	  ikke	  uopnåelige,	  da	  det	  ville	  have	  medført	  en	  demotivation.	  Yderligere	  ser	  vi,	  at	  pædagogerne	  udviser	  en	  forståelse	  og	  billigelse	  af	  målenes	  vigtighed	  og	  værdi,	  og	  at	  det	  er	   i	  kraft	  af	  denne	  accept	  af	  målenes	  betydning,	  at	  de	  er	  villige	  til	  at	  yde	  en	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ekstra	  indsats	  for	  at	  nå	  dem.	  Samtidig	  kan	  lederenes	  accept	  af	  målsætningerne	  bidrage	  til,	  at	  også	  pædagogerne	  accepterer	  dem.	  	  	  Alt	   i	  alt	  kan	  det	  udledes,	  at	  resultatstyringssystemet	  generelt	  er	  med	  til	  at	   fremme	  pædago-­‐gernes	  motivation,	  da	  det	  overordnet	  følger	  de	  Bruijns	  strategier	  i	  forhold	  til	  plads	  og	  tillid,	  og	  fordi	  pædagogerne	  lader	  sig	  motivere	  af	  de	  svære	  mål.	  	  
	  
Evaluering	  af	  de	  pædagogiske	  læreplaner	  Som	  tidligere	  nævnt	  i	  arbejdsspørgsmål	  2	  er	  der	  forholdsvist	  frie	  rammer	  for	  pædagogerne	  til	  at	  planlægge,	  hvilke	  aktiviteter	  de	  gerne	  vil	  sætte	   i	  værk	   inden	  for	  de	   forskellige	   læreplans-­‐områder.	  Håndteringen	  af	  netop	  dette	   instrument	   i	  de	  undersøgte	  daginstitutioner	  er	  altså	   i	  høj	  grad	  at	  lade	  det	  være	  op	  til	  den	  enkelte	  pædagog	  at	  definere,	  hvordan	  de	  ønsker	  at	  arbejde	  med	  for	  eksempel	  natur.	  Alle	  lederne	  er	  generelt	  positivt	  stemte	  over	  for	  læreplaner.	  Leder-­‐nes	  positive	  holdning	  ses	  også	  blandt	  alle	  pædagogerne	  på	  tværs	  af	  institutionerne,	  der	  gene-­‐relt	  udviser	  en	  positiv	  holdning	   til	  de	   løse	  rammer.	  Dette	  stemmer	  godt	  overens	  med,	  at	  de	  Bruijn	  i	  sin	  første	  strategi	  formulerer	  det	  hensigtsmæssige	  i,	  at	  et	  produkt	  defineres	  løst.	  Læ-­‐replanernes	  produkt	  er	  børn,	  der	  har	  lært	  og	  udviklet	  sig,	  der	  gives	  blot	  overordnede	  temaer	  som	  for	  eksempel	  ”natur”	  og	  ”krop	  og	  bevægelse”.	  De	  giver	  altså	  ikke	  en	  specifik	  definition	  af,	  hvad	  læring	  og	  udvikling	  er	  under	  disse	  temaer.	  	  De	  Bruijn	  pointerer	  desuden	   i	  sin	   første	  strategi,	  at	  det	  er	  vigtigt,	  at	  man	  accepterer,	  at	  mål	  kan	  opnås	  på	  mange	  måder.	  Den	  måde,	  som	  lederne	  i	  institutionerne	  giver	  mulighed	  for	  med-­‐bestemmelse	  på,	  samt	  de	  løse	  definitioner	  af	  mål,	  som	  læreplanen	  giver,	  skaber	  således	  plads	  til,	  at	  lederne	  i	  samarbejde	  med	  pædagogerne	  kan	  definere,	  hvordan	  de	  skaber	  læring	  og	  ud-­‐vikling	  for	  børnene,	  samt	  hvornår	  dette	  kan	  identificeres.	  På	  denne	  måde	  følger	  evalueringer-­‐ne	  af	  læreplanerne	  de	  Bruijns	  første	  strategi	  for	  brug	  af	  resultatstyring.	  Det	  skyldes,	  at	  pæda-­‐gogerne	  inden	  for	  rammen	  har	  frirum	  til	  at	  definere	  læring	  for	  børnene,	  og	  pædagogerne	  der-­‐for	  på	   trods	  af,	   at	   læreplanerne	  bruges	   som	  styringsinstrument,	   stadig	  har	   følelsen	  af	   auto-­‐nomi,	  og	  af	  at	  deres	  faglighed	  kommer	  til	  sin	  ret.	  Således	  kan	  dette	  være	  en	  del	  af	  forklaringen	  på,	   hvorfor	   læreplanerne	   kan	   være	  med	   til	   at	   understøtte	   den	   indre	  motivation	   hos	   de	   ad-­‐spurgte	  pædagoger.	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At	   læreplanernes	   frie	   rammer	   er	   understøttende	   for	   informanternes	   indre	  motivation,	   kan	  ydermere	  forklares	  ud	  fra	  de	  Bruijns	  anden	  strategi	  om,	  at	  der	  skal	  gøres	  plads	  til	  at	  give	  me-­‐ning	  til	  resultatet	  gennem	  flersidig	  fortolkning.	  Dette	  gør	  evalueringerne	  af	  læreplanerne,	  da	  det,	  som	  beskrevet	  i	  besvarelsen	  af	  spørgsmål	  2,	  er	  pædagogerne	  selv,	  der	  evaluerer	  i	  skema-­‐er.	  Meningen	  bliver	  dermed	  mere	  dyb	  og	  gældende,	  fordi	  disse	  skemaer	  er	  udarbejdede	  ud	  fra	  enighed	  mellem	  leder	  og	  pædagoger.	  Dette	  kan	  også	  forklare,	  hvorfor	  pædagogerne	  ser	  lære-­‐planerne	  som	  et	  neutralt	  værktøj,	  der	  er	  med	  til	  at	  udvikle	  og	  understøtte	  deres	  faglighed	  og	  som	  en	  naturlig	  del	  af	  hverdagen.	  	  	  Læreplanerne	  kan	  ses	  som	  et	  produkt	  med	  mange	  værdier,	   for	  eksempel	  barnets	  personlige	  udvikling	  og	  sociale	  kompetencer,	  som	  kan	  være	  svære	  og	  abstrakte	  at	  måle	  på.	  Et	  sådan	  pro-­‐dukt	  med	  mange	  værdier	  er	   ifølge	  de	  Bruijns	   fjerde	  strategi	  vanskeligt	  at	  udsætte	   for	   ’hård’	  resultatmåling	   og	   bør	   i	   stedet	   udsættes	   for	   ’blødere’	   evaluering.	   Målingen	   af	   læreplanerne	  sker	  netop	  ud	  fra	  evalueringer	  og	  stemmer	  dermed	  også	  overens	  med	  den	  fjerde	  strategi.	  Læ-­‐replanerne	  kan	  ses	  som	  en	  ’blød’	  form	  for	  resultatmåling,	  da	  disse	  evalueringer	  skaber	  plads	  til,	  at	  medarbejderen	  kan	  beskrive	  deres	  arbejde,	  og	  der	  ikke	  kommer	  et	  ’hårdt’	  resultat	  ud	  af	  det.	  Dette	  fremmer	  pædagogernes	  motivation,	  fordi	  det	  skaber	  plads.	  	  En	  generel	  kritik	  af	  resultatmåling	  er,	  at	  måling	  af	  produktet	  ikke	  viser	  et	  fyldestgørende	  bil-­‐lede	  af	  selve	  processen	  (de	  Bruijn,	  2002:	  590).	  De	  Bruijn	  pointerer	  i	  sin	  femte	  strategi,	  at	  hvis	  man	  skal	  lave	  en	  ordentlig	  vurdering	  af	  et	  produkt,	  må	  man	  have	  indsigt	  i,	  hvordan	  produktet	  er	  produceret.	  Dette	  kan	  gøres	  ved	  hjælp	  af	  dialog	  med	  de	  professionelle	  og	  plads	  til	  at	  vise	  kompleksiteten	  i	  en	  profession.	  I	   forhold	  til	  de	  pædagogiske	  læreplaner	  ses	  det,	  at	  målingen	  heraf	  har	  fokus	  på	  proces	  såvel	  som	  produkt.	  Dette	  kan	  siges	  på	  baggrund	  af	  besvarelsen	  af	  spørgsmål	  2,	  fordi	  evalueringerne	  af	  læreplanerne	  inddrager	  beskrivelser	  af	  de	  pædagogiske	  aktiviteter,	  som	  er	  lavet	  inden	  for	  hvert	  tema,	  samt	  pædagogernes	  observationer	  af	  og	  kom-­‐mentarer	  til	  forløbet.	  Dette	  kan	  ses	  som	  et	  udtryk	  for	  dialog	  med	  pædagogerne	  samt	  indsigt	  i	  kompleksiteten	   af	   deres	   arbejde.	  Dette	   skaber	   plads	   til	   en	   indsigt	   i	   den	  proces,	   der	   er	   gen-­‐nemgået	  for	  at	  komme	  frem	  til	  produktet,	  som	  i	  dette	  tilfælde	  er	  det,	  børnene	  har	  lært.	  De	  ad-­‐spurgte	  pædagoger	  mener,	  at	  de	  pædagogiske	  læreplaner	  er	  med	  til	  at	  højne	  fagligheden	  og	  kvaliteten	  i	  deres	  arbejde.	  Dette	  har	  en	  positiv	   indvirkning	  på	  deres	  indre	  motivation	  –	  som	  nævnt	  i	  spørgsmål	  3.	  Dette	  stemmer	  overens	  med	  fokus	  på	  processen,	  fordi	  læreplanerne	  sik-­‐
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rer,	  at	  de	  forskellige	  former	  for	  læring	  gennemgås	  udførligt	  gennem	  dokumentation	  samt	  be-­‐skrivelser	  af	  de	  pædagogiske	  aktiviteter.	  Måden	  hvorpå	  evalueringerne	  af	  læreplanerne	  fore-­‐går	  stemmer	  altså	  fint	  overens	  med	  de	  Bruijns	  femte	  strategi	  og	  kan	  ses	  som	  en	  forklaring	  på,	  at	  pædagogernes	  motivation	  fremmes.	  	  Alt	   i	  alt	  kan	  det	  udledes,	  at	  de	  pædagogiske	   læreplaner	   fungerer	  efter	  de	  Bruijns	  strategier,	  hvilket	  kan	  være	  med	  til	  at	   forklare,	  hvorfor	  de	  adspurgte	  pædagoger	  er	  positivt	  stemt	  over	  for	  læreplanerne,	  og	  hvorfor	  læreplanerne	  er	  fremanalyseret	  til	  at	  have	  en	  positiv	  indvirkning	  på	  deres	  indre	  motivation.	  	  	  	  
Brugertilfredshedsundersøgelser	  Læreplanerne	   følger	   således	  de	  Bruijns	   strategier	   for	  håndteringen	  af	   resultatstyringssyste-­‐met.	  Dette	  gælder	   ikke	   i	   samme	  grad	   for	  brugertilfredshedsundersøgelserne,	  og	  det	  er	  også	  her,	  at	  der	  udvises	  størst	  skepsis	  fra	  vores	  informanter.	  En	   af	   uoverensstemmelserne	   ligger	   i,	   at	   brugertilfredshedsundersøgelserne	   på	   forhånd	   har	  defineret,	  hvornår	  brugerne	  er	  tilfredse.	  Her	  gives	  der	  altså	  ikke	  i	  særlig	  høj	  grad	  plads	  til	  at	  hverken	  brugerne,	  der	  her	  er	  forældrene,	  eller	  den	  professionelle	  kan	  gå	  ind	  og	  definere	  til-­‐fredsheden,	  og	  hvordan	  denne	  kan	  opnås.	  Denne	  tilfredshed	  kan	  kun	  opnås	  inden	  for	  allerede	  specifikt	  definerede	  områder.	  Dette	  står	  i	  modsætning	  til	  måden,	  hvorpå	  de	  Bruijn	  i	  sin	  første	  strategi	   forklarer,	   at	   brugernes	   tilfredshed	   skal	   defineres	   løst.	   Således	  bliver	   der	   også	   tvivl,	  som	   forklaret	   i	   spørgsmål	   3,	   hos	   nogle	   af	   pædagogerne	   om,	   hvorvidt	   disse	   brugertilfreds-­‐hedsundersøgelser	  giver	  det	  hele	  og	  det	  sande	  billede.	  En	  forklaring	  kan	  ligge	  i	  det	  faktum,	  at	  brugertilfredsheden	  er	  så	  fast	  defineret,	  at	  der	  ikke	  skabes	  plads	  til	  de	  dele	  af	  brugernes	  op-­‐fattelser	  af	   institutionen,	  som	  ikke	  ligger	  under	  de	  givne	  spørgsmål.	  Dog	  skal	  det	  nævnes,	  at	  der	  er	  et	  kommentarfelt	   i	  slutningen	  af	  undersøgelsen,	  hvor	   forældrene	  har	  mulighed	  for	  at	  give	  kommentarer,	  der	  kun	  ses	  af	   lederen.	  Således	  skabes	  der	   lidt	  plads	   til	  udfoldelse	  af	   til-­‐fredshedsdefinitionen.	  Dette	  kan	  ifølge	  den	  første	  strategi	  være	  en	  medvirkende	  faktor	  til,	  at	  nogle	   af	   lederne	   alligevel	   oplever	   brugertilfredshedsundersøgelser	   som	   positivt,	   og	   dette	  dermed	  kan	  have	   indvirkning	  på	  pædagogernes	  motivation.	  Overordnet	  set	   følger	  brugertil-­‐fredshedsundersøgelserne	  dog	  ikke	  de	  Bruijns	  første	  strategi,	  og	  dette	  kan	  være	  en	  forklaring	  på,	  hvorfor	  disse	  ikke	  bliver	  modtaget	  ligeså	  positivt	  som	  læreplanerne	  hos	  vores	  informanter	  og	  for	  nogle	  virker	  underminerende	  for	  den	  indre	  motivation.	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Den	  pointe,	  at	  brugertilfredshedsundersøgelserne,	  hos	  nogle	  af	  vores	  informanter,	  efterlader	  en	  følelse	  af,	  at	  billedet	  ikke	  er	  sandfærdigt,	  kommer	  også	  til	  udtryk	  hos	  en	  række	  af	  lederne.	  De	  sidder	  med	  en	  fornemmelse	  af,	  at	  nogle	  af	  disse	  definerede	  punkter	  ikke	  afspejler	  kvalite-­‐ten	  af	  deres	  institution,	  men	  at	  det	  samlede	  resultat	  kommer	  til	  at	  give	  et	  billede	  af	  dette.	  Som	  nævnt	  i	  spørgsmål	  2	  er	  formålet	  med	  disse	  brugertilfredshedsundersøgelser	  at	  gøre	  instituti-­‐onerne	  sammenlignelige	  ud	   fra	  den	  brugeroplevede	  kvalitet.	  Det	  er	  altså	  kvaliteten	  af	   selve	  institutionen.	  Problemet	   er	  bare,	   at	   en	   række	  af	  disse	   spørgsmål	  handler	  om	  områder,	   som	  selve	  institutionen	  ikke	  er	  herre	  over,	  men	  som	  ligger	  hos	  kommunen.	  Således	  er	  der	  altså	  en	  uoverensstemmelse	  i	  resultatets	  mening,	  fordi	  lederne	  ser	  det	  som	  en	  afspejling	  af	  institutio-­‐nen	  i	  sammenhæng	  med	  kommunen,	  mens	  meningsgiverne	  kun	  ser	  det	  som	  en	  afspejling	  af	  den	   brugeroplevede	   kvalitet	   i	   den	   enkelte	   institution.	   Ifølge	   de	   Bruijns	   anden	   strategi	   skal	  resultatstyringen	  foretages	  således,	  at	  der	  ikke	  er	  én	  aktør,	  der	  har	  monopol	  på	  at	  give	  mening	  til	  produktionstallene,	  men	  at	  dette	  sker	  i	  en	  udveksling	  mellem	  de	  involverede	  parter.	  Hvis	  én	  har	  monopol	  på	  at	  give	  mening	  til	  resultatet,	  vil	  det	  være	  svært	  at	  tilknytte	  resultatet	  me-­‐ning,	  og	  dette	  forøges	  jo	  ’længere	  væk’	  meningsgiveren	  er	  fra	  den,	  der	  producerer	  resultatet.	  I	  forbindelse	  med	  brugertilfredshedsundersøgelser	  er	  meningen	  af	   resultatet	  givet	   i	  Folketin-­‐get,	  langt	  fra	  pædagogerne,	  hvilket	  kan	  være	  årsagen	  til,	  at	  nogle	  af	  de	  adspurgte	  informanter	  ikke	  stoler	  100	  procent	  på	  brugertilfredshedsundersøgelsernes	  resultat.	  Hvis	  dette	  resultats	  betydning	  derimod	  var	  givet	  i	  en	  meningsudveksling,	  ville	  resultatets	  mening,	  ifølge	  de	  Bruijn,	  opfattes	  som	  langt	  mere	  gældende.	  	  	  Denne	  form	  for	  måling	  ses	  som	  hårdere	  resultatmåling	  end	  for	  eksempel	  læreplanerne.	  Dette	  kan	   begrundes	   med,	   at	   resultatet	   i	   langt	   højere	   grad	   har	   konsekvenser,	   samt	   at	   brugertil-­‐fredshedsundersøgelserne	   udformer	   sig	   i	   endelige	   tal.	   Som	   tidligere	   nævnt	   i	   besvarelsen	   af	  arbejdsspørgsmål	  2	  er	  det	  kommunen,	  der	  får	  resultatet	  af	  brugernes	  tilfredshed,	  og	  som	  her-­‐efter	  pålægger	  institutionen	  at	  gøre	  noget	  ved	  de	  negative	  svar.	  Ifølge	  de	  Bruijns	  fjerede	  stra-­‐tegi	  vil	  det	  være	  problematisk	  at	  forsøge	  at	  måle	  hårdt	  på	  et	  produkt,	  som	  har	  mange	  værdier	  tilknyttet.	   Brugernes	   tilfredshed	   kan	   ses	   som	   et	   produkt	   bestående	   af	   mange	   værdier,	   der	  spænder	   over	   et	   bredt	   felt.	   Derfor	   kan	   det	   ses	   som	   problematisk,	   at	  man	   forsøger	   at	  måle	  hårdt	  på	  dette	  produkt	  i	  undersøgelserne.	  Dette	  kan	  være	  en	  forklaring	  på,	  at	  nogle	  af	  pæda-­‐gogerne	  samt	  lederne	  udtrykker	  utilfredshed	  med	  metoden,	  og	  det	  kan	  forklare	  den	  negative	  påvirkning	  af	  den	  indre	  motivation.	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  Brugertilfredshedsundersøgelser	  kan	  ses	  som	  resultatmåling,	  hvor	  der	  er	  mere	  fokus	  på	  pro-­‐dukt	  fremfor	  proces.	  Dette	  adskiller	  sig	  fra	  evalueringer	  af	  de	  pædagogiske	  læreplaner.	  Dette	  er	   i	  uoverensstemmelse	  med	  de	  Bruijns	   femte	   strategi,	  hvor	  han	  pointerer,	   at	  det	  er	  vigtigt	  både	  at	  undersøge	  output	  (produkt)	  samt	  throughput	  (proces).	  Undersøgelserne	  af	  forældre-­‐nes	  tilfredshed	  giver	  ringe	  mulighed	  for	  indsigt	  i	  pædagogernes	  arbejde,	  da	  disse	  er	  formule-­‐ret	  som	  et	  spørgeskema,	  hvori	  der	  som	  nævnt	  ikke	  gives	  meget	  plads	  til	  uddybende	  svarmu-­‐ligheder,	  samt	  at	  der	  ikke	  indgås	  en	  dialog	  med	  pædagogerne.	  Dette	  kan	  forklare,	  hvorfor	  pæ-­‐dagogerne	  udtrykker	  en	  større	  utilfredshed	  med	  brugertilfredshedsundersøgelserne	  end	  med	  læreplanerne.	   Som	   fremanalyseret	   i	   besvarelsen	   af	   spørgsmål	   3	   har	   denne	   utilfredshed	   en	  negativ	   påvirkning	   på	   motivationen,	   som	   kan	   skyldes	   manglende	   dialog	   samt	   indsigt	   i	   ar-­‐bejdsprocessen,	  der	  leder	  op	  til	  produktet.	  	  Udover	   at	   undersøgelserne	   måler	   på	   mange	   elementer,	   som	   ligger	   uden	   for	   institutionens	  kompetenceområde,	   så	  er	  undersøgelserne	  også	  et	  øjebliksbillede,	  der	  hurtigt	  kan	  være	  på-­‐virket	  af,	  at	  én	   forælder	  har	  haft	  en	  dårlig	  dag,	  og	  at	  spørgsmålene	   i	  undersøgelserne	  er	   for	  fast	  definerede.	  Alligevel	  skal	  pædagogerne	  reagere	  på	  de	  utilfredse	  henvendelser	  uden	  mu-­‐lighed	  for	  at	  forsvare	  eller	  forklare	  deres	  pædagogiske	  arbejde,	  hvilket	  virker	  demotiverende.	  	  	  Overordnet	  set	  kan	  en	  forklaring	  på	  den	  negativ	  betydning	  for	  pædagogernes	  indre	  motivati-­‐on	  være,	  at	  brugertilfredshedsundersøgelserne	  ikke	  fungerer	  efter	  de	  Bruijns	  strategier,	  hvor-­‐for	  vores	  informanter	  i	  langt	  højere	  grad	  udtrykker	  skepsis	  over	  for	  disse.	  Dog	  er	  der	  en	  ræk-­‐ke	  af	  vores	  informanter,	  der	  ikke	  føler	  sig	  påvirkede	  af	  disse	  undersøgelser.	  En	  forklaring	  på	  dette	  kan	  være,	  at	  disse	  kun	  bliver	  foretaget	  hvert	  tredje	  år,	  og	  resultatstyringsinstrumentet	  dermed	  kun	  anvendes	  i	  begrænset	  omfang.	  	  	  
Opsamling	  Resultatstyringssystemets	  påvirkning	  af	  pædagogernes	  motivation	  kan	  overordnet	   forklares	  med	  Hans	  de	  Bruijns	  strategier	  til	  at	  undgå	  utilsigtede	  konsekvenser	  ved	  resultatmåling	  samt	  målsætningsteorien.	  	  De	  Bruijns	  teori	  går	  på,	  at	  resultatmåling	  skal	  foregå	  begrænset,	  give	  plads	  samt	  udvise	  tillid.	  Dette	  kan	  helt	  grundlæggende	  forklare,	  hvorfor	  vi	  i	  spørgsmål	  3	  finder,	  at	  de	  adspurgte	  pæda-­‐gogers	   indre	  motivation	  overvejende	  understøttes.	  Det	  samme	  ses	  med	  målsætningsteorien,	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fordi	  de	  udstedte	  målsætninger	  simpelthen	  ikke	  anses	  som	  uopnåelige,	  hvorfor	  pædagogerne	  i	  de	  undersøgte	  daginstitutioner	  er	  villige	  til	  at	  arbejde	  for	  at	  nå	  målene	  i	  deres	  hverdag.	  Dette	  på	  trods	  af,	  at	  alle	  giver	  udtryk	  for,	  at	  der	  mangler	  tid.	  	  Om	  resultatstyringen	  anses	  som	  understøttende	  eller	  kontrollerende	   for	  motivationen	  kom-­‐mer	  nemlig	  an	  på,	  om	  pædagogerne	  vurderer	  graden	  af	  autonomi	  ud	   fra	  et	  dagligdagssyns-­‐punkt	   i	   forhold	  til	  arbejdet	   i	   institutionen,	  eller	  om	  de	  ser	  styringen	  som	  noget	  oppefra,	  der	  trækkes	  hen	  over	  hovedet	  på	  dem.	  Forskellen	   ligger	   i	   forhold	   til	  mængden	  af	   især	  plads	  og	  tillid,	  som	  pædagogerne	  giver	  udtryk	  for	   findes	   i	   førstnævnte	  situation,	  men	  i	  mindre	  grad	  i	  sidstnævnte.	  Evalueringerne	   af	   læreplanerne	   understøtter	   pædagogernes	   indre	  motivation.	   Forklaringen	  kan	  være,	  at	  den	  måde,	   læringen	   i	   institutionerne	  måles	  på	   igennem	  evalueringer,	  er	   i	  nær-­‐mest	  komplet	  overensstemmelse	  med	  de	  Bruijns	  strategier.	  Der	  udvises	  tillid	  i	  form	  af	  en	  løs	  definition	  af	  produktet	  med	  inddragelse	  fra	  både	  leder	  og	  medarbejder,	  der	  gives	  plads	  til	  fæl-­‐les	  fortolkning	  af	  evalueringerne,	  som	  giver	  mening	  til	  resultatet,	  der	  måles	  i	  begrænset	  om-­‐fang	  i	   form	  af	   ’blød’	  evaluering,	  og	  der	  udvises	  tillid	  til	  pædagogerne	  med	  dialog	  og	  indsigt	   i	  arbejdet	  i	  form	  af	  beskrivelser	  af	  processerne.	  	  	  Der	  udtrykkes	  blandt	  lederne,	  tillidsrepræsentanterne	  og	  enkelte	  pædagoger	  større	  utilfreds-­‐hed	  med	  brugertilfredshedsundersøgelserne,	   som	  hos	  nogle	  pædagoger	  også	  har	  en	  negativ	  påvirkning	   på	   deres	   indre	  motivation.	   Dette	   kan	   ligeledes	   forklares	  med,	   at	   brugertilfreds-­‐hedsundersøgelserne	   ikke	   fungerer	   efter	   de	  Bruijns	   strategier;	  Der	   udvises	   ikke	   tillid	   til,	   at	  brugere/forældre,	  ledere	  eller	  pædagoger	  kan	  definere	  produktet.	  Der	  gives	  ikke	  plads	  til	  for-­‐tolkning	   af	  meningen	  med	  målet,	   som	   allerede	   er	   fastlagt	   langt	   oppe	   i	   systemet.	   Der	  måles	  ’hårdt’	  på	  et	  produkt	  med	  mange	  værdier.	  Der	  udvises	  ikke	  tillid	  til	  pædagogerne	  ved	  indsigt	  i	  deres	   arbejde,	   fordi	  der	   ikke	   fokuseres	  på	  deres	   arbejdsproces,	  men	  kun	  på	  produktet.	  Når	  dette	   er	   sagt,	   skal	   det	   nævnes,	   at	   brugertilfredshedsundersøgelser	   foretages	   i	   et	   begrænset	  omfang,	  fordi	  der	  kun	  måles	  hvert	  tredje	  år.	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5.	  Konklusion	  Grundlæggende	  er	  der	  kommet	  mere	  og	  mere	  fokus	  på	  resultatstyring	  i	  Danmark,	  og	  daginsti-­‐tutionerne	  i	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune	  er	  ikke	  blevet	  forbigået.	  Vi	  har	  i	  dette	  projekt	  fundet	  frem	  til,	  hvordan	  og	  hvorfor	  resultatstyringssystemet	  påvirker	  pædagogernes	  motivation	  i	  tre	  undersøgte	  institutioner.	  	  	  For	  at	  besvare	  denne	  problemformulering	  har	  vi	   først	   fastslået,	   hvad	  pædagogernes	  grund-­‐læggende	  motivation	  er,	  altså	  hvad	  der	  driver	  dem	  i	  deres	  arbejde.	  Pædagogerne	  i	  de	  under-­‐søgte	  daginstitutioner	  har	  alle	  i	  højest	  grad	  en	  indre	  motivation.	  Det	  forstås	  på	  den	  måde,	  at	  de	  overordnet	  motiveres	  af	  selve	  arbejdet	  med	  børn	  –	  både	  arbejdsopgaven	  i	  sig	  selv,	  som	  er	  at	  være	  sammen	  med	  og	  udvikle	  børn,	  men	  også	  på	  et	  højere	  samfundsmæssigt	  plan	  i	  form	  af	  at	  gøre	  noget	  godt	  for	  andre,	  her	  at	  forberede	  børnene	  til	  livet	  fremover.	  Derudover	  påvirkes	  pædagogerne	  af	  anerkendelse,	  der	  som	  et	  almenmenneskeligt	  behov	  fungerer	  som	  den	  eneste	  ydre	  motivation	  for	  pædagogerne.	  	  	  Herefter	  var	  det	  nødvendigt	  at	  finde	  ud	  af,	  hvilke	  elementer	  resultatstyringssystemet	  i	  dagin-­‐stitutionerne	  består	  af,	  så	  vi	  var	  i	  stand	  til	  at	  vise,	  hvad	  der	  konkret	  påvirker	  pædagogernes	  motivation.	  Resultatstyringssystemet	  består	  overordnet	  set	  af	  to	  centrale	  styringsinstrumen-­‐ter	   –	   pædagogiske	   læreplaner	   og	   brugertilfredshedsundersøgelser.	  Disse	   dokumenteres	   ud-­‐førligt.	  	  	  Alle	  de	  overordnede	  instrumenter	  opfattes	  af	  langt	  de	  fleste	  ledere	  og	  pædagoger	  som	  vigtige	  for	  at	  udføre	  deres	  arbejde,	  og	  dette	  understøtter	  pædagogernes	   indre	  motivation.	  Pædago-­‐gerne	  mener	  især,	  at	  læreplaner	  højner	  fagligheden	  i	  pædagogfaget,	  giver	  mulighed	  for	  udfor-­‐dringer	  og	   fungerer	  som	  en	  god	  ramme	  for	  det	  pædagogiske	  arbejde.	  Brugertilfredshedsun-­‐dersøgelser	  giver	  anerkendelse,	   ligesom	  dokumentationskravene	  også	  højner	  fagligheden	  og	  fungerer	  som	  indirekte	  værktøjer	  til	  at	   leve	  op	  til	  brugertilfredshedsundersøgelserne	  og	   læ-­‐replanerne.	   Samtidig	   oplever	   langt	   de	   fleste	  pædagoger	   at	   have	  medbestemmelse	   inden	   for	  institutionens	  rammer,	  hvilket	  motiverer	  dem.	  De,	  der	  ikke	  oplever	  at	  have	  indflydelse,	   læg-­‐ger	  derimod	  vægt	  på	  øget	  topstyring,	  og	  dette	  demotiverer	  dem.	  Lederne	  og	  nogle	  af	  pædago-­‐gerne	  påpeger	  også,	  at	  brugertilfredshedsundersøgelserne	  ikke	  viser	  det	  hele	  billede.	  Samti-­‐
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dig	  anser	  alle	  informanter	  den	  manglende	  tid	  til	  at	  leve	  op	  til	  resultatstyringskravene	  for	  dybt	  problematisk.	  Det	  peger	  i	  retning	  af,	  at	  der	  sker	  underminering	  af	  den	  eksisterende	  indre	  mo-­‐tivation.	  På	  trods	  af	  dette	  anses	  resultatstyringssystemet	  overordnet	  for	  at	  understøtte	  pæda-­‐gogernes	   indre	  motivation.	  Det	   er	   et	   paradoks,	   at	   selvom	  pædagogerne	   er	   demotiverede	   af	  den	  manglende	   tid,	   er	   de	   stadig	   positive	   over	   for	   langt	   de	   fleste	   instrumenter	   og	   arbejder	  hårdt	  for	  at	  leve	  op	  til	  kravene.	  	  	  Dette	  kan	  forklares	  på	  flere	  måder.	  En	  forklaring	  kan	  findes	  i	  målsætningsteorien,	  da	  de	  ud-­‐stedte	  målsætninger	  anses	  som	  opnåelige,	  og	  pædagogerne	  derfor	  vil	  arbejde	  alt,	  hvad	  de	  kan	  for	  at	  leve	  op	  til	  dem.	  Dog	  er	  tillidsrepræsentanterne	  kritiske	  og	  accepterer	  måske	  i	  knap	  så	  høj	  grad	  målsætningerne,	  hvilket	  kan	  skyldes	  et	  politisk	  ståsted.	  En	  anden	   forklaring	   findes	  ved	  at	  benytte	  Hans	  de	  Bruijns	  strategier	  til	  at	  undgå	  utilsigtede	  konsekvenser	  ved	  resultat-­‐måling.	  Det	  skyldes,	  at	  resultatsyringen	  i	   institutionerne	  overordnet	  set	   følger	  strategierne	   i	  forhold	  til	  begrænset	  anvendelse,	  tillid	  og	  plads.	  En	  modifikation	  til	  denne	  forklaring	  er,	  at	  de	  pædagoger,	   der	   ikke	   føler,	   de	   har	  medbestemmelse,	   ser	   dette	   i	   forhold	   til	   kravene	   oppefra,	  mens	  de,	  der	   føler	  de	  har	  meget	   indflydelse,	  ser	  det	   i	   forhold	   til	  dagligdagen	   i	   institutionen.	  Pædagogernes	  manglende	  autonomi	  formindsker	  deres	  følelse	  af	  plads	  og	  tillid	  i	  systemet.	  	  Et	  detaljereret	  fokus	  på	  instrumenterne	  viser,	  at	  instrumentet	  læreplaner	  i	  høj	  grad	  følger	  de	  Bruijns	   strategier,	   og	  det	   kan	  være	   en	   forklaring	  på	  den	  positive	  oplevelse	   af	   instrumentet.	  Produktet	  defineres	   løst,	   og	  der	   sker	   en	   fælles	   fortolkning	  af	   resultatets	  mening.	  Der	  måles	  med	  blød	  evaluering,	  ligesom	  der	  er	  tillid,	  dialog	  og	  indsigt	  i	  den	  pædagogiske	  arbejdsproces.	  Der	  udvises	  derimod	  større	  skepsis	   i	   forhold	  til	   instrumentet	  brugertilfredshedsundersøgel-­‐ser,	  og	  en	  forklaring	  kan	  være,	  at	  dette	  instrument	  ikke	  følger	  de	  Bruijns	  strategier.	  Der	  udvi-­‐ses	  ikke	  tillid,	  og	  der	  er	  ingen	  plads	  til	  fortolkning.	  Der	  sker	  en	  hård	  måling	  på	  tilfredsheden	  gennem	  mange	  værdier,	   ligesom	  der	   ikke	   fokuseres	  på	  pædagogernes	  arbejdsproces.	  Målin-­‐gen	   foretages	   dog	   kun	   hvert	   tredje	   år,	   og	   det	   kan	   forklare,	   hvorfor	   utilfredsheden	   alligevel	  ikke	  er	  større.	  	  Samlet	  set	  betyder	  det,	  at	  vi	  kan	  besvare	  vores	  problemformulering	  og	  konkludere,	  at	  resul-­‐tatstyringssystemet	   i	   Lyngby-­‐Taarbæk	   Kommune	   virker	   understøttende	   for	   de	   adspurgte	  pædagogers	  motivation.	  Dette	  kan	  forklares	  ved,	  at	  pædagogerne	  har	  accepteret	  målsætnin-­‐
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gerne	  og	  derved	  arbejder	  hårdt	  for	  at	  opnå	  dem,	  ligesom	  håndteringen	  af	  resultatstyringssy-­‐stemet	   overordnet	   set	   fungerer	   efter	   de	  Bruijns	   strategier.	   I	   de	   tilfælde,	   hvor	  motivationen	  fortrænges,	  kan	  det	  forklares	  ud	  fra	  manglende	  tid	  til	  at	  leve	  op	  til	  resultatstyringssystemets	  krav,	   samt	   bevidstheden	   om	   at	   styringen	   kommer	   oppefra,	   hvilket	   underminerer	   medbe-­‐stemmelsen.	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6.	  Vurdering	  Det	  er	  vigtigt	  at	  vurdere,	  hvorvidt	  vi	   i	  projektet	  faktisk	  har	  svaret	  på	  det,	  vi	  har	  spurgt	  om	  i	  problemformuleringen.	  Dette	  drejer	  sig	  om	  validitet,	  også	  kaldet	  gyldighed,	  og	  vedrører	  sam-­‐menhængen	  mellem	  det,	  vi	  spørger	  om,	  og	  de	  svar	  vi	  får.	  	  	  Første	  punkt	   i	   validitetsvurderingen	  handler	  om,	  hvorvidt	  der	  er	  en	  kausal	   sammenhæng.	   I	  vores	  undersøgelse	  har	  vi	  fundet	  ud	  af,	  at	  der	  er	  er	  en	  kausal	  sammenhæng	  mellem	  styrings-­‐instrumenterne	   og	   pædagogernes	  motivation,	   da	   instrumenterne	   overvejende	   understøtter	  den	  indre	  motivation.	  	  Det	  andet	  punkt	  handler	  om	  den	  tidsmæssige	  rækkefølge	  mellem	  variablerne.	  Dette	  afdækkes	  i	  spørgsmål	  1,	  hvor	  vi	  har	  klarlagt	  pædagogernes	  grundlæggende	  motivation.	  Herefter	  har	  vi	  undersøgt	  resultatstyringssystemets	  påvirkning	  på	  denne.	  Det	  bevirker,	  at	  kausaliteten	  pas-­‐ser	  tidsmæssigt,	  da	  motivation	  er	  grundlæggende	  og	  derfor	  til	  stede	  før,	  denne	  blev	  påvirket	  af	  resultatstyringssystemet.	  Men	  det	  er	  ikke	  muligt	  at	  tegne	  det	  fulde	  billede	  af	  motivation,	  og	  vi	  kan	  derfor	  ikke	  være	  helt	  sikre	  på,	  at	  vi	  faktisk	  har	  klarlagt	  pædagogernes	  grundlæggende	  motivation.	  	  Det	  tredje	  i	  vurderingen	  drejer	  sig	  om	  andre	  udefrakommende	  variable.	  Her	  har	  vi	  fundet,	  at	  der	  er	  en	  variabel,	  som	  påvirker	  motivationen,	  men	  som	  ikke	  direkte	  er	  bestemt	  af	  styringssy-­‐stemet.	  Denne	  variabel	  er	  manglende	  tid	  og	  hænder	  og	  generelt	  økonomisk	  pres.	  Det	  influerer	  på	  motivationen,	  og	  det	  tæller	  ned	  i	  validiteten	  af	  projektet,	  at	  der	  ikke	  fokusere	  mere	  på	  det-­‐te	  aspekt.	  	  Det	  fjerde	  punkt	  er	  sammenhæng	  med	  teori.	  Sammenhængen	  eksisterer	  til	  dels	  i	  teorien,	  men	  de	  negative	  konsekvenser	  er	  mere	  udprægede	  i	  teorien,	  end	  vores	  resultater	  viser,	  da	  vi	  over-­‐vejende	   finder,	   at	   styringssystemet	   er	  mere	   understøttende	   i	   forhold	   til	   motivationen,	   end	  teorien	  lægger	  op	  til.	  (Andersen,	  2012b:	  104-­‐105)	  	  Generelt	   taler	  dette	   for	  en	  gyldighed	  af	  projektet,	  men	  der	  er	  visse	  mangler,	  som	  gør,	  at	  un-­‐dersøgelsen	  kunne	  være	  tilrettelagt	  mere	  hensigtsmæssigt	  i	  forhold	  til	  teorien.	  Vi	  kunne	  have	  udvalgt	  en	  kommune,	  hvor	  vi	   ikke	  troede,	  resultatstyringssystemet	  ville	  fungere	  og	  muligvis	  have	   fundet	   frem	   til	   resultater,	  der	   stemte	  bedre	  overens	  med	   teorien.	  Der	  hersker	  en	   tvivl	  om,	  hvorvidt	  vi	  faktisk	  har	  klarlagt	  den	  ene	  variabel,	  den	  grundlæggende	  motivation,	  fuldt	  ud,	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og	   dette	   går	   ud	   over	   kausalitetssammenhængen.	   Resultaterne	   i	   dette	   projekt	   viser,	   at	   sty-­‐ringssystemet	   virker	   understøttende	   på	   motivationen,	   selvom	   der	   er	   en	   udefrakommende	  variabel,	  der	  omhandler	  manglende	  tid	  og	  hænder.	  Variablen	  har	  en	  indirekte	  forbindelse	  til	  resultatstyringssystemet,	   idet	  den	  kan	  siges	  at	  stamme	  fra	  NPM-­‐styringsparadigmet,	  der	  har	  fokus	  på	  mere	  effektivitet	  for	  færre	  ressourcer.	  Det	  er	  netop	  fra	  denne	  tankegang,	  at	  resultat-­‐styring	  opstår.	  Det	  er	  derfor	  forsvarligt,	  at	  vi	  inddrager	  variablen.	  Men	  der	  er	  stadig	  tale	  om	  en	  udefrakommende	  variabel,	  og	  det	  kan	  derfor	  forsvares,	  at	  vi	  ikke	  fokuserer	  på	  denne	  i	  hø-­‐jere	  grad.	  	  	  Vores	  resultat	  gælder	  kun	  direkte	  for	  de	  tre	  undersøgte	  daginstitutioner,	  men	  der	  er	  tale	  om	  en	  case,	  der	  kan	  tjene	  som	  et	  eksempel	  på	  en	  bredere	  tendens.	  Det	  skyldes,	  at	  daginstitutio-­‐nerne	  er	  gennemsnitlige	  for	  kommunen,	  at	  der	  sker	  den	  samme	  resultatstyring	  i	  alle	  instituti-­‐oner	   i	  kommunen,	  at	  systemet	   i	   store	   træk	  har	  den	  samme	  påvirkning	  på	  alle	  de	  adspurgte	  pædagogers	  motivation,	  ligesom	  motivation	  er	  noget	  almenmenneskeligt	  og	  derfor	  lettere	  kan	  udstrækkes	  til	  at	  gælde	  for	  andre	  institutioner.	  Der	  er	  derfor	  en	  høj	  sandsynlighed	  for,	  at	  re-­‐sultatstyringssystemet	   også	   har	   en	   understøttende	   virkning	   for	   motivationen	   hos	   pædago-­‐gerne	  i	  de	  andre	  daginstitutioner	  i	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune.	  Det	  er	  straks	  sværere	  at	  sige	  noget	  om	  andre	  kommuner	  i	  Danmark.	  Det	  skyldes,	  at	  der	  er	  tale	  om	  en	  most-­‐likely	  case,	  som	  lever	  op	  til	  vores	  antagelse.	  Det	  vil	  sige,	  at	  vi	  har	  fundet	  ud	  af,	  at	  resultatstyringssystemet	  altså	  fungerer	  det	  sted,	  hvor	  det	  har	  de	  bedste	  betingelser.	  Dermed	  kan	  vi	   intet	  sige	  om,	  hvordan	  det	  fungerer	  andre	  steder,	  hvor	  der	  er	  dårligere	  betingelser.	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7.	  Perspektivering	  Efter	  en	  besvarelse	  af	  vores	  problemformulering	  er	  det	  relevant	  at	  klarlægge,	  hvordan	  projek-­‐tet	  kan	  videreføres.	  En	  interessant	  pointe	  i	  projektet	  er,	  at	  de	  adspurgte	  pædagoger	  ikke	  anser	  de	  	  overordnede	  krav	  som	  uopnåelige	  på	  trods	  af,	  at	  de	  mangler	  tid	  til	  de	  mange	  arbejdsopga-­‐ver.	  	  Derfor	  er	  det	  oplagt	  at	  se	  på	  en	  helt	  aktuel	  problematik,	  nemlig	  normering	  i	  daginstitutioner.	  Det	  fremgår	  af	  en	  rapport	  udarbejdet	  af	  KORA1,	  at	  antallet	  af	  medarbejdere	  i	  daginstitutioner	  på	  landsplan	  er	  faldet	  med	  1,7	  procent	  fra	  2007	  til	  2012.	  Dette	  er	  sket	  samtidig	  med,	  at	  antal-­‐let	  af	  indskrevne	  børn	  er	  steget	  med	  4,9	  procent	  i	  samme	  periode	  (Dalsgaard	  m.fl.,	  2014	  :	  19).	  Den	  i	  projektet	  undersøgte	  kommune	  ligger	  inden	  for	  landsgennemsnittet	  i	  forhold	  til	  norme-­‐ringer	  (Dalsgaard	  m.fl.,	  2014:	  25),	  og	  alligevel	  føler	  de	  adspurgte	  pædagoger,	  at	  der	  mangler	  tid.	  Normeringen	  på	  landsgennemsnittet	  skal	  ses	  i	   forhold	  til,	  at	  Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune	  er	  den	  syvende	  rigeste	  i	  Danmark,	  og	  det	  kunne	  derfor	  forventes,	  at	  normeringen	  ville	  være	  højere.	  	  	  De	  adspurgte	  pædagoger	  og	  ledere	  i	  projektet	  og	  området	  generelt	  (bupl.dk,	  b)	  udtrykker	  stor	  bekymring	  og	  frustration	  over	  ikke	  at	  være	  nok	  voksne	  til	  børnene.	  I	  dette	  ligger	  der	  en	  klar	  kobling	  til	  pædagogernes	  motivation,	  og	  det	  kunne	  således	  være	  oplagt	  og	  aktuelt	  at	  arbejde	  videre	  med	  denne	  problematik.	  I	  mange	  andre	  kommuner	  er	  normeringen	  langt	  værre,	  og	  det	  ville	  i	  den	  forbindelse	  være	  interessant	  at	  arbejde	  videre	  med	  samme	  problematik	  som	  i	  dette	  projekt,	  men	  i	  en	  anden	  kommune.	  Dette	  kunne	  være	  en	  least-­‐likely	  case	  i	  form	  af	  en	  kommu-­‐ne	  med	  meget	  dårlige	   ressourcer	  og	   ringe	  normeringer.	  Hermed	  kunne	  det	  undersøges,	  om	  styringssystemet	  har	  en	  anden	  betydning	  for	  pædagogernes	  motivation	  i	  en	  sådan	  kommune.	  	  	  Lektor	   på	   institut	   for	   Uddannelse	   og	   Pædagogik	   ved	   Aarhus	   Universitet	   Ditte	   Winther-­‐Lindqvist	  påpeger,	  at	  problemet	  med	  normeringer	  er	  alarmerende	  også	  i	  de	  daginstitutioner,	  der	  har	  gode	  ressourcer,	  og	  at	  normeringerne	  nu	  er	  helt	  dernede,	  at	  der	  ikke	  skal	  meget	  til,	  før	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Det	  Nationale	  Institut	  for	  Kommuners	  og	  Regioners	  Analyse	  og	  Forskning	  	  
	   65	  
det	  går	  galt	  (Politiken.dk,	  b).	  Det	  kan	  betyde,	  at	  de	  udstedte	  krav	  og	  målsætninger	  af	  medar-­‐bejderne	  på	  et	  tidspunkt	  vil	  blive	  anset	  som	  så	  uoverskuelige	  og	  uopnåelige,	  at	  de	  til	  sidst	  vil	  afvises	  helt	  på	  grund	  af	  manglende	  tid	  og	  hænder.	  Dette	  vil	  unægteligt	  gå	  ud	  over	  kvaliteten	  i	  dagtilbuddet.	  	  Dette	  kan	  måske	  lede	  til	  en	  konflikt,	  der	   ligner	  den,	  der	  var	  mellem	  lærernes	  fagforening	  og	  arbejdsgiverne.	  Sammenbrud	  i	  forhandlingerne	  medførte,	  at	  lærerne	  blev	  lockoutet,	  fordi	  de	  nægtede	  at	  acceptere	  de	  krav,	  der	  blev	  stillet	  om	  for	  eksempel	  mindre	  forberedelsestid.	  Pæ-­‐dagogerne	  får	  flere	  og	  flere	  dokumentationskrav	  at	  leve	  op	  til	  samtidig	  med,	  de	  får	  flere	  børn	  at	   tage	  sig	  af.	  På	   trods	  af	  det	  har	  de	   ikke	   forberedelsestid.	  Dette	  er	  påpeget	  af	   flere	   ledere	   i	  vores	  adspurgte	  institutioner,	  og	  en	  tillidsrepræsentant	  i	  en	  institution	  pointerede,	  at	  pæda-­‐gogerne	  ikke	  turde	  råbe	  op	  om	  sådanne	  vilkår	  på	  samme	  måde,	  som	  lærerne	  har	  gjort.	  	  	  Vi	   er	   efter	   udarbejdelsen	   af	   dette	   projekt	   og	   besøget	   ude	   i	   daginstitutionerne	   i	   Lyngby-­‐Taarbæk	  Kommune	  ikke	  i	  tvivl	  om,	  at	  pædagogerne	  besidder	  en	  høj	  motivation	  til	  at	  gøre	  et	  godt	   stykke	   arbejde	   og	   forberede	   børnene	   til	   fremtiden.	   Som	   konkluderet	   er	  motivationen	  stadig	  understøttet	  af	  det	  system,	  der	  måler	  kvaliteten,	  men	  man	  kan	  let	  forestille	  sig,	  at	  den	  dårlige	  normering	  fortrænger	  den	  høje	  motivation,	  og	  dette	  kunne	  være	  spændende	  at	  under-­‐søge	  videre.	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